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RESUMEN

El presente proyecto terminal esta basado en la metodologia de intervencion del
modelo de gestion socioeconémico (MSE) aplicado a una pequefia empresa
perteneciente a la industria metalmecénica en el estado de Hidalgo, la finalidad del
trabajo fue analizar los disfuncionamientos generados por la mala gestion del
tiempo, para lograr el cometido se inspeccionaron las causas generadoras de
dichos disfuncionamientos y su impacto tanto social como econdmico. Los
resultados se despliegan en un proyecto que contiene propuestas, tales como las
acciones prioritarias a realizarse, con el objeto de desaparecer las problematicas, lo
gue impactara de manera benéfica el desempefio de la empresa en el corto plazo,

reflejandose en el incremento de su rentabilidad.

Palabras clave: Gestién del tiempo, productividad y costos ocultos



ABSTRACT

This terminal project is based on the methodology of intervention known as
Socioeconomic Management Model (SEM) applied to a Small Enterprise belonging
to the metalworking industry located in the state of Hidalgo, the purpose of this
study was to analyze the malfunctions resulting from poor time management, in
order achieve this, the causes, of these dysfunctions and their economic and social
impact, were inspected. The results are displayed as a single project containing
proposals, such as the priority actions to be undertaken, aiming to eliminate the
problems, which will positively impact the performance of the company in a short

term, and reflecting an increment of its profitability.

Key words: Time management, productivity and hidden costs
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GLOSARIO DE TERMINOS.

TERMINO

Costos ocultos

Disfuncionamientos

Efecto espejo

Frases testimonio

ISEOR

Metodologia
HORIVERT

MSE

Nanopib

PAP

Sobreconsumos

Sobresalarios

TDCE

SIGNIFICADO

Costos que no son visibles en los estados de resultados de
las empresas.

Malos funcionamientos generados por varios factores en
una empresa y se clasifican en 6 familias.

Sesion realiza en las organizaciones intervenidas para
donde se muestran las frases testimonio.

Son las expresiones orales acopiadas durante las
entrevistas a los colaboradores en las empresas.

Instituto de socioeconomia de empresas y organizaciones.

Proceso de intervencion aplicado manera horizontal y
vertical en la estructura organizacional.

Modelo de gestién socioeconémico.

Factor calculado por el ISEOR para las empresas
mexicanas en $50 que representa el valor de una hora
perdida por parte del trabajador. Se considera como
(ventas-costos variables)/Num. anual de horas de trabajo
esperadas y remuneradas.

Plan de acciones prioritarias.

Representan una cantidad de productos, materiales o
servicios consumidos de mas, para regular los
disfuncionamientos.

Dinero erogado sin tener una contrapartida similar cuando
por ejemplo, un trabajador debe remplazar a otro que faltd
entonces un superior asume las tareas de un subordinado,
0 casos similares.

Tablero de conduccidn estratégica
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INTRODUCCION.

El interés por los estudios sobre la gestion del tiempo ha incrementado en ultimas
fechas debido a que los nuevos empresarios ligan el valor del tiempo a la
economia, asi como al analisis de la organizacion y al control en la produccion por
que la eficiencia econémica es el resultado de procesos y de intentos de control del
tiempo. (Dominguez, 2003).

Las siguientes paginas exponen el proyecto terminal basado en el Modelo Socio
Econdmico (MSE), es un estudio de caso enfocado en la gestion del tiempo y los
disfuncionamientos econdmicos y sociales originados por su mal uso en la empresa
“TKJ” asi mismo se incluye en la ultima parte una propuesta de solucién para
mejorar el desempefio socioecondmico de la entidad. El proyecto se desarrolla en
seis capitulos estructurados de la siguiente manera:

El primer capitulo se enfoca en exponer la problemética a nivel nacional y estatal
del entorno en el que subsisten las PYMES sobre el cual se basa la justificacion e
importancia de la investigacion, asi mismo en este capitulo se delimitan los
objetivos basados en el MSE como la deteccion de los disfuncionamientos en la
gestién del tiempo para después evaluar el impacto en la organizacion.

En el segundo capitulo se contextualiza el entorno nacional, estatal y local, para
entender los aspectos importantes de las PYMES, asi como la realidad de la
industria metalmecanica, asi mismo en este apartado se conoce a la empresa
objeto de estudio su mision, visidn, estrategia, asi como la forma en que esta
organizada.

En el tercer capitulo se desarrolla la metodologia de gestion socioeconémica (MSE)
desde las teorias que sirvieron de base para dar origen al MSE asi como la forma
en que se estructuran los costos ocultos (cuantificacion y reduccion).

El cuarto capitulo es el marco teérico el cual desglosa la importancia de la gestion
del tiempo en las empresas, ya que se presenta como un problema cuando no se
puede controlar, pero cuando se gestiona bien se convierte en un recurso
generador de valor para las organizaciones, muestra los principales aspectos sobre
los que se ha estudiado el tiempo, asi como las nuevas actividades que si se llevan
a cabo logran alcanzar objetivos de productividad y rentabilidad no solo a nivel
directivo, sino en toda la linea jerarquica.

11



En el quinto capitulo se denomind “Diagndstico”, aqui se pone en practica en la
empresa objeto de estudio la metodologia descrita en el capitulo 3, se muestran las
frases testimonio, ideas fuerza, las matrices de convergencia y el efecto espejo, el
capitulo termina con la estimacién y andlisis de los costos ocultos derivado del
diagnéstico cualitativo empresarial.

Por ultimo, el sexto capitulo se compone de las probleméticas encontradas en la
empresa y mostramos una propuesta de solucion con la utilizacion de las
herramientas del MSE, asi mismo se presenta el plan de acciones prioritarias
(PAP) que auxiliard al cambio, después de desglosar el PAP se describen los
recursos y el costo del proyecto, finalizando con las conclusiones sobre cada uno
de los objetivos planteados.

12



CAPITULO 1

Planteamiento del problema.

La productividad es un concepto que ha tomado fuerza en las empresas en los
altimos afios, ya que no se puede hablar de la eficiencia econdmica de una
compafiia sin medir los resultados obtenidos por sus colaboradores en un periodo
de tiempo determinado (Quero, 2008). Asi mismo el comportamiento de las
organizaciones es un tema que repercute a toda la sociedad en cuestion de dinero,
empleo y desarrollo, no solamente a nivel macro, a nivel micro nos importa el dia a
dia de la empresa, conocer la manera en que llevan a cabo los procesos para
realizar las tareas y coOmo se aprovecha ese tiempo de trabajo para generar
ganancias.

En palabras de Levitan (1984) citado por (Eugenia, 2012) “La productividad es el
resultado de la relacidon entre los recursos utilizados y los productos obtenidos y
denota la eficiencia con la cual los recursos -humanos, capital, conocimientos,
energia, etc.- son usados para producir bienes y servicios en el mercado”

Cabe destacar que la situaciébn es mucho mas compleja para las pequefias y
medianas empresas debido a la limitacion de recursos y la falta de personal
capacitado en los puestos de trabajo lo que impacta a su productividad, la cual se
ve disminuida o totalmente mermada; y esta realidad es el contexto diario de las
organizaciones.

En la actualidad dicha situaciébn es una clara area de oportunidad para los
investigadores, los cuales llevan mucho tiempo intentando entender a las
empresas, por tal razén se necesita un acercamiento a las organizaciones para
poder observar y documentar como se maneja la administracion y la toma de
decisiones en las pequefias y medianas empresas (Pymes) que son un motor en la
economia nacional y estatal, tan solo en Hidalgo, el 98.78% de las corporaciones
son pequefias empresas (SE, 2012).

Sin embargo los cambios de gobierno, problemas en la produccion de bienes,
carencias fisicas, falta de capacitacion de los empleados, perturban a las
organizaciones y sus resultados siendo menos sustentables lo que las orilla a
despedir empleados o cerrar sus puertas de manera definitiva.
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No solamente el entorno afecta el funcionamiento de las firmas, al interior con sus
actores surgen problemas a la hora de desempenar las labores, pero los directivos
de las empresas casi hunca asocian la productividad con la motivacion laboral y el
tiempo para desarrollar el trabajo (Martiz Diez, 2002); en otras palabras, es
momento de identificar los procesos que permitan optimizar el tiempo de los
empleados, para no generar reproceso o aumentar horas hombre y saturar al
personal, asi mismo no se considera importante que los empleados se sientan
satisfechos y reconocidos. En el mundo de hoy, ninguna organizacion puede
sobrevivir sin un buen sistema de procesos, que controle el tiempo y calidad interna
para ser productivos.

El tiempo es el activo més valioso con el que cuenta la empresa. ( Vargas, Moreno
& Pérez, 2011), como se ha observado en los ultimos afios, aunque se tenga
eficiencia en todos los departamentos, siempre existirdn fugas de dinero generadas
de una mala calidad por el retraso en las entregas de produccion.

Por lo anterior, surge la inquietud de estudiar y analizar la manera en que se
distribuye el tiempo, para desarrollar ciertas actividades que le agregan plusvalia a
los bienes y servicios que ofrecen las compafias; lo que deriva en lograr identificar
¢,qué impacto tiene esta perdida de tiempo en el desarrollo de las demas acciones,
para terminar el proceso productivo? Para asi mismo proponer una solucion
Optima, para eliminar la falta de productividad en una pequefia empresa del sector
metalmecanico en el estado de Hidalgo, ya que se encontr6 una carente
coordinaciéon entre el departamento de produccion y de compra de materia prima,
donde el abastecimiento generalmente es a destiempo lo que genera demora en la
produccion y por ende jornadas mas largas para los trabajadores, quienes
frecuentemente se quejan por la ineficiente reparticion de funciones, pues unos
dias no tienen actividades y otros dias se generan sobrecargas de trabajo. Esto
provoca un clima laboral donde prevalece la apatia entre colaboradores, al mismo
tiempo se genera desconfianza por parte de los directivos, quienes asumen que los
empleados no se esfuerzan lo suficiente.

En la administracion, los procesos se consideran lo mas importante de la base
operativa, cada vez mas directivos se ayudan de estos para orientar mejor sus
decisiones y obtener los resultados esperados (Zaratiegui, 1999).

“La gestion por procesos ve a los procesos como creaciones humanas, con todas
las posibilidades de accién sobre ellos, describir, documentar, comparar, eliminar,
modificar, alinear o redisefar, entre otras. Reconoce que los procesos no pueden
estar abandonados a su suerte y establece formas de intervencion que tienen por
objetivo cumplir la estrategia de la organizacién, y mejorar en multiples aspectos
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deseables: eficiencia, atencion al cliente, claidad y productividad y muchos otros
(Bravo, 2011)”.

La metodologia expuesta, es el modelo de gestion socioecondmica, el cual se
concentra en seis familias de disfuncionamientos: condiciones de trabajo,
organizacion del trabajo, gestion del tiempo, comunicacion, coordinacion y
concertacion (3C), implementacion estratégica y formacion integrada; de las cuales
el énfasis sera en la familia de la gestién de tiempo, este rubro se encarga de que
los actores de la organizacion dediquen tiempo a las acciones de desarrollo
requeridas, para lograr una implementacion estratégica para garantizar la calidad
de los productos o servicios. (Savall, Zardet, & Bonnet, 2008).

Los componentes de costos en los que se concentrara la investigacion son:

-Los sobreconsumos, representan una cantidad de productos, materiales o
servicios consumidos de mas, para regular los disfuncionamientos.

-Los sobresalarios, dinero erogado sin tener una contrapartida similar cuando por
ejemplo, un trabajador debe remplazar a otro que falté entonces un superior asume
las tareas de un subordinado, o casos similares.

-Las horas extras regulan los disfuncionamientos.

-La no produccién, falta de actividad productiva, generada por los
disfuncionamientos.

-La no creacion de potencial estratégico, representada por la no preparaciéon del
futuro, en términos de planeacion del desarrollo estratégico. (Martinez & Monroy,
2001).

1.1. Justificacion.

El valor de desarrollar un proyecto para mejorar la gestion de tiempo, como
generador de costos ocultos en una organizacion, es de suma relevancia, pues por
medio de éste se lograra identificar las problematicas en el area de productividad
de la empresa “TJK S.A DE C.V.” y de esta manera se podra evidenciar el costo
beneficio de la calidad externa y los costos ocultos de la calidad interna, lo que
trascendera de manera benéfica en el desarrollo social y econdmico de la empresa.

La presente investigacion se llevo a cabo en la empresa “TJK S.A”, perteneciente al
sector 332 de la industria metalmecanica, por la relevancia en la productividad y
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empleabilidad en el estado. Al hacer el estudio del tiempo bajo el enfoque de
gestion socioecondémica de Henri Savall, se logro identificar con precision cuales
son los costos ocultos que se generan para que un operario pueda resolver las
dificultades en el area de produccion.

Asi mismo saber cémo planificar el tiempo, de hecho se considera como un paso
primordial de la correcta administracion. Las empresas mas exitosas crean sus
ventajas competitivas en el factor tiempo, el rastrear el tiempo, es decir, conocer
con exactitud, en donde se esta perdiendo es importante, ya que el tiempo suele
ser una medida mas exacta para medir las pérdidas, ya que como se dice; “el
tiempo es dinero” (Stalk & Hout, 1991).

Al partir de la primicia de que el tiempo no se puede recuperar, se considera el
activo mas valioso con el que cuenta una empresa (Jiménez et al, 2011), y los
empresarios sienten la necesidad de administrar su tiempo por ello la importancia
de controlar el tiempo de trabajo en las organizaciones, tiene un impacto en su
productividad.

Las distintas dimensiones desde dénde debe abordarse el analisis de este trabajo,
es como el uso del tiempo es un factor determinante de la calidad al interior de la
organizacién. Sin embargo, la economia y la administracion, desde su campo, han
sido muy poco sensibles a esta problemética y mantienen una vision muy simple
del significado del tiempo, su utilizacidbn y sus repercusiones en la vida de la
organizacién y de las personas (Dominguez, 2003).

El principal objetivo es brindar una solucion para mejorar la gestién de la calidad
interna, para poder vincularla con la calidad externa y asi minimizar los costos
ocultos generados por los disfuncionamientos en el area de produccién. Lo
importante de esta investigacion son las mejoras que obtendra la empresa de los
resultados entregados, los cuales estan enfocados en el perfeccionamiento de los
procesos productivos, al impactar asi de manera directa el desempefio y la
rentabilidad de la entidad.

Como menciona Hernri Svall, autor del modelo de gestiébn socioeconémico, el no
tomar acciones para evaluar el desempefio esperado y el obtenido, puede generar
costos ocultos, los cuales con el paso del tiempo aumentan de forma desmedida
(Savall & Zardet, 2009).
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Por ultimo, aplicar el modelo de gestibn socioecondmica puede genera
conocimiento tedrico, ya que la empresa no se ha intervenido bajo este esquema 'y
servira de precedente para futuras investigaciones.

1.2. Objetivos.

1.2.1. Objetivo general.

Identificar los disfuncionamientos presentes en el area de produccion derivados de
la incorrecta gestion del tiempo, por medio del modelo de gestidon socioeconémico
en una pequefia empresa de la industria metal-mecanica en Pachuca Hidalgo; con
la finalidad de mostrar el impacto econdmico y social de los incidentes en la calidad
interna de la organizacién y su rentabilidad.

1.2.2. Objetivos especificos.

1.- Identificar y cuantificar los disfuncionamientos generados en el area de
produccion relacionados con la gestion del tiempo, bajo la intervencion del modelo
de gestién socioeconémico.

2.- Presentar una valoracién derivada del diagndstico de “TJK S.A,” el cual
muestre el costo beneficio de la calidad interna (costos ocultos de la gestion del
tiempo).

3.- Elaborar propuestas llamadas PAP (Plan de acciones prioritarias), enfocadas a
mejorar la gestion de los procesos de la calidad interna, por medio de la
cuantificacion de los costos ocultos utilizando la herramienta del modelo de gestion
socioeconoémico.
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1.3. Preguntas de investigacion.

1.- ¢Cudles son las probleméticas mas comunes para desarrollar el trabajo en el
area de produccion?

2.- ¢ Cuéanto tiempo es el minimo necesario, para resolver los problemas en la linea
de produccion?

3.- ¢ Hay retrasos en la entrega de los productos?
4.- ¢ Como se distribuye el trabajo?
5.- ¢ El abastecimiento de materia prima es oportuno?

6.- ¢Como afectan econdmicamente la division del tiempo y el trabajo a la
empresa?
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CAPITULO 2

Marco contextual.

2.1. Laimportancia de la industria metalmecéanica a nivel nacional.

“La industria metalmecanica, es el sector que comprende las maquinarias
industriales y las herramientas proveedoras de partes a las demdas industrias
metalicas, siendo su insumo basico el metal y las aleaciones de hierro, para su
utilizacion en bienes de capital productivo, relacionados con el ramo” (Gobierno de
Venezuela , 2008).

La industria metalmecanica es pieza clave en la economia nacional, seguin datos
de la Secretaria de Economia, pues aporta el 14% del producto interno bruto (PIB)
manufacturero en México (Informacion técnica y de negocios para la industria
metalmecanica en America Latina, 2012), por lo que el crecimiento de este sector
es altamente atractivo para inversiones extranjeras, lo cual beneficia de manera
positiva a la produccién nacional y de manera particular a aquellas empresas
relacionadas con actividades de la trasfromacion, laminacion o extrusion de metal.
Sin embargo, no basta solamente con saber que es un sector interesante por la
aportacion al producto interno bruto; es necesario considerar una visibn mas
profunda para generar el desarrollo de la industria, para hacerla sontenible en el
tiempo, es decir, crear mayor tecnologia, capacitacién, educacion e investigacion
orientada a esta actividad.

A nivel nacional se identifican las unidades econdémicas existentes en el pais entre
un censo y otro en el sector metalmecénico, donde se puede observar un
incremento favorable, esta indica un crecimiento en la industria, y se deduce la
creacion de nuevas empresas ademas de la expansion de otras. No obstante la
situaciones gubernamentales y el constante cambio en las estructuras
empresariales, aunado al desconocimiento para gestionar las empresas han
derivado en que el panorama de la industria manufacturera no sea tan optimista,
desde el momento un gran nimero de empresas creadas no han podido prevalecer
en el mercado, o en un momento dado han logrado la permanencia, pero con
menos personal ocupado (INEGI, 2013).

Asi mismo las remuneraciones las remuneraciones medias reales pagadas las
cuales incluyen sueldos, salarios y prestaciones sociales descendieron 0.5% en el

19



mes en cuestion; en el 2013 el personal ocupado disminuy6 1.2% en el subsector
de productos metalicos como se observa en la Grafica 1.:

Grafica 1 Unidades econdmicas del sector metalmecanico a nivel nacional.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (INEGI, 2009) e (INEGI, 2004).

Es importante sefialar en la primera década del siglo XXI en México el sector
metalmecanico ha tenido un decrecimiento de la industria reflejado subsectores
que forman parte del relacionados con la fabricacibn de productos metalicos
(331.332 y 333) (INEGI, 2012), la competencia desleal, el rezago econémico y el
problema en la obtencion de materia prima han sido perjudiciales para los sectores.

La Grafica 2 muestra la oscilacion de la produccion total bruta de la industria del
metal en México en el periodo de 2003 al 2009, al encontrar que el subsector 331
durante el ciclo 2003 - 2008 fue favorable para la produccion, pero para el 2009
descendid0 de manera considerable. En el subsector 332 en el afio 2004 se
encontré6 un aumento con respecto al 2003 y el mercado fue propicio para
mantener este movimiento creciente hasta el 2008, presentandose en el afio 2009
una disminucién significativa. Por ltimo, en el subsector 333 el comportamiento fue
mas estable y lento, en el afio 2003 y 2004 no presentaron avances, en el periodo
de 2005 al 2008.
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Grafica 2 Produccioén bruta total de la industria metalmecanica 2003-2009.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta Industrial Anual 2003-2009. (INEGI, 2012).

2.2. El sector manufacturero y la industria metalmecanica en Hidalgo

Para el 2009 en el estado de Hidalgo se localizaban 137,000 unidades econémicas,
de éstas, 96.6 % son microempresas, 2.7 % pequefias empresas, 0.5 % son
medianas y 0.11 % son grandes empresas. (Foro consultivo cientifico y tecnolégico
a.c., 2012). El total de las unidades econdmicas de los subsectores (331,332 y 333)
era de 9,735 compafias, pertenecientes al sector manufacturero, distribuido en
micro, pequefias, medianas y grandes empresas, contabilizando un total 86,610
personas trabajando (Tabla 1) (INEGI, 2009).

La industria metalmecanica en Hidalgo aportaba al 2010 el 1.6 % del PIB nacional.
En la economia estatal las industrias manufactureras fueron las que aportaron el
30.8 % del PIB, generando el 2.7 %, mas que cualquier otro sector, Olvera y
Maauad (2012).
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Tabla 1 Entidades econdmicas y personal ocupado de los subsectores (331,
332y 333) del estado de Hidalgo.

93.5 27.8
4.5 10.7
13 16.4
0.6 45.1
9735 86, 610

Fuente: Elaboracion propia a partir de (INEGI, 2012).

La industria ha sido muy importante para el estado, a continuacion se describira
cada uno de los subsectores que son objeto de estudio de la esta investigacion asi
mismo se muestra el avance de cada sector que ha presentado los censos
econdémicos 2004 y 20009.

El subsector 331 Industria metalmecanica basica, se refiere a la fabricacion de
productos de hierro, de acero de material completo, la industria basica del hierro y
del acero, la industria del aluminio, asi como la industria de metales no ferrosos
(excepto el aluminio) también incluye los moldeos por fundicion de piezas metalicas
(Grafica 3).
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Gréfica 3 unidades economicas de fabricacion de productos metalicos en
Hidalgo subsector 331.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (INEGI, 2009) e (INEGI, 2004).

En el periodo del 2004 al 2009 se observa un descenso preocupante en el
subsector que afecté al desarrollo econémico del estado.

El subsector 332 hace referencia a los productos metalicos forjados y troquelados,
asi mismo fabrican herramienta de mano sin motor, utensilios de cocina metélicos,
estructuras metalicas, productos de herreria, calderas, tanques, envases metélicos,
herrajes, cerraduras, alambres, resortes, piezas metalicas, tornillos, recubrimientos,
terminados metalicos, entre otros (Grafica 4).

En el periodo de 2004 al 2009, la produccién se vio favorecida al mostrar un
incremento significativo.
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Gréfica 4 Unidades econdmicas de fabricacién de productos metalicos en
Hidalgo subsector 332.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (INEGI, 2009) e (INEGI, 2004).

En el subsector 333 se elabora maquinaria y equipo para actividades
agropecuarias, para la construccion, para la industria de la extraccion; elaboran
equipo y maquinaria para el comercio y servicio, sistemas de aire acondicionado,
calefaccion asi como refrigeracién comercial e industrial, motores de combustién
interna, turbinas y transmisores, maquinaria para la industria en general,
componentes, accesorios electrénicos y productos relacionados (Grafica 5).

En el periodo de analisis del subsector 333 se observa un aumento significativo. La
Secretaria de Economia identifica a estos tres subsectores como estratégicos para
el desarrollo economico del estado de Hidalgo, sin embargo, a pesar de la
importancia de esta actividad econdmica, el indice de desempleo hasta septiembre
del 2012, era 5.08 % mayor al nacional, el cual se ubicaba en 5.01%. Para el afio
2012, de acuerdo con el programa Pro México, de la Secretaria de Economia, el
sector de la industria metalmecéanica fue el que tuvo mayor aportacion al PIB
estatal (32.2%), lo que representa un incremento porcentual del 2.5 % con respecto
al 2009 (Secretaria de Economia 2012).
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Gréafica 5 Unidades econdmicas de fabricacién de productos metalicos en
Hidalgo subsector 333.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (INEGI, 2009) e (INEGI, 2004).

Es claro que este sector manufacturero ha mostrado un desarrollo positivo en los
altimos afios (Blanquet, 2011), aun a pesar de las oportunidades no se ha logrado
estabilizar la industria a nivel nacional y mucho menos a nivel estatal.

2.3. Antecedentes.

2.3.1. Laempresa.

Es importante definir y entender a la organizacion que se utiliza para el presente
caso de estudio:

“TJK S.A”, es una empresa ubicada en la ciudad de Pachuca de Soto, Hidalgo, con
44 ainos de antigiiedad, empezo con la produccion de piezas para la industria de la
mineria en Hidalgo y posteriormente en Querétaro. Después, su mercado se amplio
en la industria automotriz, a la fecha se producen engranes y finalmente incursioné
en el mercado de la construccion ligera.
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Es una empresa familiar que esta dirigida por su segunda generacion, la empresa
ha permanecido en el mercado logrando reconocimientos a nivel nacional, lo que le
permitié crecer, expandirse y consolidarse hasta lograr 350 m2 de superficie de
trabajo con lo que satisfacen las necesidades de su clientela

El desarrollo de la empresa ha pasado por tres fases en las que se destaca:

1.- La empresa tuvo la oportunidad de capacitarse en programas de calidad total, lo
que le otorgd una ventaja competitiva que hasta estos dias sigue ocupando y
explotando como un diferenciador en el mercado. Su principal logro durante estos
afios ha sido la estrategia de “cero piezas rechazadas,” situacion que les ha
concedido robustecerse en el ambito automotriz.

2.- El 1995 debido a la inestabilidad de los mercados nacionales e internacionales,
la empresa se vio afectada debido a la devaluacion del peso e hizo estragos
econdmicos que dejaron muy fragil a la organizacion y la orill6 a plantearse la
opcién de cambiar la estrategia de mercado.

3.- La empresa habia decidido quedarse en el mercado de la mineria, los cambios
mencionados anteriormente la llevé a decidir diversificar en otros mercados, al
mismo tiempo que afianzaban la relacién con el cliente de la industria automotriz
asi como en la construccion pesada y ligera, para lograr establecerse y sobrevivir.

En la actualidad cuenta con una plantilla de cinco directivos y 26 operativos (ver
organigrama pagina 26); de los ingresos percibidos por la empresa se desglosan
de la siguiente manera: 40 % la industria automotriz, 40 % la industria de la
construccion pesada, 15 % la industria de la construccion ligera y un 5 % la
industria minera. Para poder cumplir con los requisitos del sector automotriz, la
empresa tiene como prioridad conservar los estandares de calidad por medio de la
actualizacion de las certificaciones.

2.3.2. Mision.

Proporcionar manufactura de productos maquinados para componentes
automotrices, piezas especiales; importacion, comercializaciéon y mantenimiento de
matrtillos hidraulicos, cumpliendo y garantizando la calidad de nuestros productos,
entregas oportunas, atencion a urgencias, reclamos, asesoria técnica y servicio
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postventa a nuestros clientes de la industria automotriz, construccién y mineras
establecidas en el mercado nacional. (Empresa TJK S.A de C.V., 2011).

2.3.3. Vision.

Mejorar el servicio al cliente, precio y calidad del producto a través del
cumplimiento de especificaciones, atencion personalizada, asesoria técnica en
matrtillos hidraulicos, fabricacion de piezas especiales y de linea. Otorgar crédito en
refacciones de 15 a 30 dias en martillos hidraulicos, y de dos a cuatro meses.
Ofrecemos paquetes de promocién, versatilidad de productos, capacitacion al
personal del cliente en el manejo y cuidado de los martillos hidraulicos, tenemos
presencia en campo con formalidad, ademas de atencion postventa. (Empresa TJK
S.Ade C.V,, 2011).

2.3.4. Estrategia.

La empresa ha fundamentado su estrategia en la calidad total, buscando tener
siempre acreditaciones internacionales que le permiten obtener nuevos clientes, sin
embargo esto no ha servido de mucho pues hace falta unificar criterios en la forma
de llevar a cabo el trabajo donde directivos y colaboradores se integren para lograr
metas comerciales mucho més ambiciosas. (Empresa TJK S.A de C.V., 2011)

2.3.5. Organigrama.

La finalidad de haber disefiado el siguiente organigrama, es poder delimitar la
interaccién entre los actores, aqui es donde se parte para poder observar los
disfuncionamientos en la empresa. (Empresa TJK S.A de C.V., 2011) (Grafica 6).
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Figura 1 Organigrama.
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Fuente: Recuperado de la informacidn proporcionada por la empresa.

De manera general se puede decir que la distribucion de la empresa “TJK” cuenta
con una estructura burocrética y centralizada, ya que las decisiones en su mayoria
son autorizadas por el apice estratégico. La linea media se divide por
departamentos funcionales, con lo cual la toma de decisiones es escasa y el
enriquecimiento de su puesto es limitado, es entonces que se deduce que la
estructura formal es altamente especializada de manera horizontal y vertical.

En la organizacion estd presente una intensa formalizacion de puestos, es
importante mencionar que algunos de ellos, hoy ya no existen. Los mecanismos de
coordinacion entre el apice estratégico y la linea media, es la supervision directa, y
en situaciones especiales es de adaptacion mutua. En la linea media es mas
comun que se coordinen por adaptacion mutua, pero cuando la linea media se

28



dirige al nucleo de operaciones, el mecanismo de coordinacion que se ejecuta es
supervision directa; sin embargo en el éarea operativa (produccion), va a
encontrarse la normalizacion de procesos para poder llevar a cabo de manera
correcta la produccion, asi mismo se encontré una fuerte interdependencia
secuencial entre los procesos en el nucleo de operaciones, lo que significa el
output de una parte es el input de la siguiente, ambas contribuyen al todo y son
sostenidas por él, este tipo de interdepedencia es resultado de los procesos de
trabajo altamente normalizados en el &rea de produccion como se muestra (Figura
2).

Figura 2 Interdependencia secuencial en el area de produccién.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién proporcionada por la empresa.
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CAPITULO 3

Marco metodoldégico.

3.1. El origen del modelo de gestion socieconémica.

Modelo Socio Econdémico (MSE) cimienta su disefio en aspectos tedrico-
epistemologicos (Ortega, Robles & Marcelino, 2013), con la finalidad de corregir los
malos funcionamientos originados en el dia a dia en las organizaciones derivadas
de aspectos humanos y sociales, los cuales limitan el crecimiento econémico de las
estructuras. El doctor Savall ha comentado en ponencias y congresos que ‘los
fundamentos de la teoria socioconémica se basan en el rechazo a la corriente
clasica de la organizacién, del taylorismo, fayolismo y weberismo, de igual manera
la teoria del doctor Savall se basa las corrientes psico- sociologicas, asi mismo se
basa en la teoria socio-técnica del Instituto Tavistck de Londres” (Savall, 2006). el
MSE parte de tres pilares importanes para desarrollar el modelo de intervencién: la
teoria cientifica de la administracion; la teoria socio-técnica que es el inicio de la
corriente del comportamiento humano; y la teoria contable. Con esto se logra una
vision integradora sobre el funcionamiento de las organizaciones, a pesar de
considerar dos corrientes de pensamiento opuestas, es importartante resaltar como
el modelo concibe a las empresas como entes vivos de sistema abierto que se ven
afectados por el entorno y por las relaciones sociales al interior, existiendo una
interaccidn constante entre los elementos de la estructura y los comportamientos.
Las organizaciones no son similares entre si, es por eso que se estudian de
manera particularmente detallada, las interacciones entre las personas que laboran
en la empresa y como afectan al funcionamiento econémico.

A continuacién se mostraran las principales aportaciones de cada teoria con sus
principales enfoques, para asi homogenizar la perspectiva que tiene el MSE sobre
los funcionamientos y disfuncionamientos empresariales.

3.2. Enfoque de la organizacion cientifica.

Este enfoque se basa en cuatro principios: en primera instancia medir el trabajo de
las personas; en segundo lugar resalta el esfuerzo cooperativo de los trabajadores;
como tercer principio considera el entrenamiento y desarrollo de los trabajadores;
por ultimo postula que la responsabilidad es compartida entre trabajador y
administracion. (Rivas, 2000).
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Cuando surgié esta forma de administrar, se hizo mucho mas facil medir el
desempeiio individual, sus principales autores fueron (Tabla 2):

Tabla 2 Los autores y su mirada administrativa.

Programacion del trabajo, elaboracion de
medidas de rendimiento y sistema de
retribucion.

Mayor productividad es gracias a la mayor
eficiencia empresarial.

Tiempos y movimientos, lo idoneo era
controlar todos los movimientos
necesarios para llevar a cabo una tarea.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Rivas Tovar, 2000)

3.3. Enfoque socio-técnico

Esta teoria surgio del movimiento de las relaciones humanas en la administracion
de las organizaciones. Su principal enfoque ver a las organizaciones como entes
que cumplen una doble funcion que se describen a continuacion:

- Técnica: Esta funcion se enfoca en la relacion que existe entre el trabajo y la
ejecucion de las tareas. con la ayuda de la tecnologia disponible
(Universidad Continental, 2013).

- Social: Este apartado se refiere a la manera de interrelacionar de las
personas, al modo de hacerlas trabajar juntas, como su nombre lo dice
estudia las relaciones interpersonales (Universidad Continental, 2013).

El sistema socio-técnico lo constituyen principalmente tres subsistemas
(Universidad Continental, 2013).
- Sistema Técnico: También llamado de tareas, que incluye el flujo de trabajo,

la tecnologia involucrada, los desempefios que la tarea exige y algunas otras
variables tecnoldgicas.
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- Sistema Técnico: Es la estructura organizacional, las politicas, los
procedimientos y las reglas, el sistema de recompensas, y el modo como se
toman las decisiones para facilitar los procesos administrativos.

- Sistema gerencial: Es la estructura organizacional, las politicas, los
procedimientos y las reglas, el sistema de recompensas, y el modo como se
toman las decisiones para facilitar los procesos administrativos.

- Sistema social: Este apartado se relaciona con la cultura organizacional, con
los valores las normas y con el nivel motivacional.

Los principales autores que aportaron a la teoria fueron (tabla 3):

Tabla 3 Autores y la organizacion.

Impulsar el concepto de  desarrollo
organizacional.

Basaron su investigacion en el estudio analitico
de las relaciones de tecnologias y formas
organizacionales para obtener el mejor
acoplamiento entre los componentes social y
tecnolégico. La investigacion-accion para
mejorar ese acoplamiento y los modos de medir
resultados, a partir de estudios comparativos y
longitudinales.

Esta investigacion se centra en reconocer que
no es posible continuar dando importancia
solamente al aspecto tecnolégico en las
empresas. Asi mismo se esforzaron en
distinguir distintos tipos de medios ambientes
de los sistemas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Velazquez, 2004) y (Grijalvo & Prida, 2005).
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3.4. Contribuciones a la teoria MSE.

Las aportaciones de las teorias pasadas a la gestion socioecondmica, se pueden
sintetizar en razén a que teoria cientifica se gener6 en la administracion una mirada
mas racional de la capital y la tecnologia. Asi mismo se desarroll6 el control del
trabajo y la medicion de los tiempos ayudd a contabilizar el tiempo de trabajo.

La teoria socio-técnica contribuyd con la fundamentacion de que el sistema técnico
no puede verse aisladamente (Universidad Continental, 2013) hace criticas al
paradigma taylorista como en el caso de “one best way”’ para lograr una alta
productividad (Grijalvo & Prida , 2005). El aporte mas importante para MSE es que
no solo se considera a la tecnologia para el logro de objetivos, las personas y su
satisfaccion se vuelven fundamental para el éxito econémico.

Sin embargo ambas teorias tienen una vision zezgada para poder entender a la
organizacién en su totalidad, la primera no considera el aspecto social como una
parte importante para el éxito empresarial; la segunda teoria le concede demasiada
importancia a la motivacién y satisfaccion de los empleados para el éxito; en
entonces el Dr. Savall decidi6 que para establecer las bases del modelo, los
fundamentos deberian ser de caracter mas dinamico que los postulados de las
escuelas administrativas seleccionadas. Ademas se partio de la idea fundamental
de que todo se puede medir, incluso los aspectos sociales (Savall, 2006).

3.5. Modelo de gestion socioeconomica (MSE).

El modelo de gestién socioecondmica creado en 1976 por Henry Savall y el
Instituto de Socio-Economia de Empresas y Organizaciones (ISEOR), tiene la
finalidad de ayudar a las compafiias a mejorar su desempefio econdmico,
desempeiio humano y social (Savall & Zardet, 2006). El desempefio social se
define por la mejora de seis familias de disfuncionamientos raiz dentro de las
organizaciones®, ya que las firmas al interior en su interactuar diario van
desarrollando actividades que generan insatisfaccion en el equipo de trabajo,
ocasionando desmotivacion, ausentismo, baja productividad, etc. Estos
comportamientos tienen consecuencias financieras y a veces los empresarios no
logran entender el costo de no comunicar bien una orden de trabajo, o de no contar
con las instalaciones adecuadas, o bien no prestan atencion a la implementacion
de la estrategia para el crecimiento a corto, mediano o largo plazo. A pesar de no
prestar atencién a estas situaciones coyunturales los directivos esperan que con el
tiempo la empresa genere ganancias. (Savall, Zardet, & Bonnet, 2008), cuando la
realidad es que habitualmente nunca se obtiene lo que la empresa espera porque
hay costos ocultos que no le permiten crecer.

! Disfuncionamientos se explican a detalle mas adelante en este apartado.
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El modelo Management Socioeconémico pretende identificar por qué la empresa
no obtiene esos resultados deseados, encontrar el transfondo de los malos
funcionamientos antes mencionados y a partir de ahi generar posibles soluciones
con impacto financiero y social. Lo mas importante de crear este conocimiento es
dar a conocer a la alta direccion la importancia de contar con las condiciones de
trabajo adecuadas, maquinaria nueva, capacitacion para el personal.

Con el MSE, lo que hace es una intervecién cualimétrica® ( pasar las cualidades en
cantidades) en razéna esto, se obtienen resultados donde se logra observar como
con el paso del tiempo los costos ocultos se van incrementando y los costos
visibles van disminuyendo (Figura 3). Es decir, somos miopes 0 ciegos con
respecto a ciertos datos econdmicos de la empresa. (Savall, et al, 2004).

Figura 3 Los resultados que obtienen las empresas.

1.-Loquela
empresa espera.

2.- Los resultados
que se obtienen
(disfuncionamientos).

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Savall & Zardet, 2008).

Los disfuncionamientos son los malos funcionamientos generados por varios
factores en una empresa y se clasifican, bajo la tutela de MSE en las 6 familias
(Figura 4), las cuales tienen sub apartado que profundizan mucho mas en
situaciones generadoras de conflicto. Para efectos de la presente investigacion solo
nos concentraremos en mostrar y analizar los referentes con la Gestion del tiempo.

% Termino gue se sera explicado con mayor profundidad méas adelante en este apartado
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Figura 4 Las familias de disfuncionamientos.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (Savall & Zardet, 2006).

Gestion del tiempo, comprende los métodos de organizacion del tiempo de
trabajo, de planificacion y de programacion; es decir la reparticion que se
hace tiempo del individuo entre todas sus actividades: tiempos de prevision,
regulacion, control, ejecucion y desarrollo, etc.

Comunicacion-coordinacion-concertacion: en cuanto a la comunicacion se
refiere a todo tipo de intercambio de informacion entre actores, formal o
informal, vertical u horizontal, frecuente o rara, regular o irregular; la
coordinacién, se aplica a los dispositivos de intercambio de informacion
entre los actores, organizados para la consecucion de un objetivo
operacional o funcional de la actividad; concertacion caracteriza los tipos de
intercambio de informacion entre los actores, las cuales permiten definir un
objetivo operacional o funcional comun, a realizar en un periodo
determinado.

Condiciones de trabajo: se refieren a las caracteristicas del espacio fisico
(iluminacion, ventilacion, temperatura, posicion fisica) para realizar el
trabajo, a los daflos que puede causar no tener las condiciones necesarias,
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de igual manera se refiere a los aspectos tecnoldgicos, a los materiales,
equipo, herramienta.

- Formacion integrada: Aqui se considera como la formacion adecuada y
necesaria a las caracteristicas de un puesto en particular y, deseablemente,
debe ser impartida por un superior jerarquico de la organizacion, con
antecedentes de formacion pedagdgica, y con el apoyo de un manual de
formacion

- Implementacién de la estrategia: cursos de accion para llegar a los objetivos.

- Organizacion del trabajo: comprende la distribucion de las tareas, la
especializacion de las areas y los individuos, la autonomia en la toma de
decisiones, entre otros aspectos.

El andlisis socio-econdmico es un enfoque innovador e interactivo, el cual esta
respaldado por méas de 30 afios de estar en practica, mas de mil organizaciones en
28 paises, con resultados sorprendentes en las cuatro fases de analisis (Savall,
2006). El constante estudio de las organizaciones por medio de la intervencion, ha
generado conocimiento para los investigadores, pero lo mas importante es que ha
logrado encaminar a los actores de la empresa a que una vez realizada la
intervencidn, aprendan el uso de las herramientas y las apliguen de manera
autonoma (Zardet & Krief, 2006). Ademéas es importarte saber que el MSE
considera cinco estructuras base de la empresa las cuales deben ser tomadas en
cuenta todo el tiempo que se estudia la empresa bajo el modelo, las estructuras
son:

Fisicas: espacio fisico de trabajo.
Tecnologicas: sofisticacion y complejidad del equipo de trabajo

Organizacionales: forma en que se ejecuta y divide el trabajo con base en la
estrategia.

Demograficas: referente a la plantilla, edades del personal y la forma en que se
estructuran

Mentales: liderazgo, la ética y por ende el clima organizacional

Asi mismo como el MSE no deja de lado los comportamientos, los cuales
conforman un aspecto clave que genera costos ocultos y deben ser detectados al
efectuar el diagnéstico, los comportamientos son cinco (Savall & Zardet, 2006):
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- Individuales: La persona dentro y fuera del trabajo.

- De grupos de actividad: Como es el individuo de acuerdo a su area de
trabajo.

- Por categorias: El comportamiento del individuo delimitado por la categoria.

- De grupos de presion: Actuacion del trabajador de acuerdo a los gustos y
preferencias.

- Colectivos: Comportamiento de todos los individuos de la organizacion de
manera similar, como si todos constituyeran una sola persona.

En la Figura 5 se muestra el trébol de cuatro hojas, representa a las organizaciones
antes de la intervencion MSE donde se observa como los disfuncionamientos, las
estructuras y comportamientos repetitivos crean disfuncionamientos en la empresa,
generando costos que no se pueden ver.

Figura 5 La empresa antes de la intervencidn socioeconémica.

DISFUNCIONAMIENTOS
hipertrofiados
Condiciones de trabajo
Organizacién del trabajo
Comunicacion-coordinacién-concertacion
Gestion del tiempo
Formacién integrada
Implementacion de la estrategia

ESTRUCTURAS
atrofiadas
Fisicas
Tecnologicas
Organizacionales

COMPORTAMIENTOS
atrofiados

Individuales

De grupos de actividad

Por categorias

De grupos de presion

Colectivos

Demogriéficas
Mentales

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

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Savall & Zardet, 2006).

Las herramientas usuales de analisis de gestion y administracion no son suficientes
para aprovechar las fuentes de energia y los recursos latentes en las empresas. Al
no aprovechar dichos recursos se generan costos no visibles, en la mayoria de los
casos esto es equivalente de la masa salarial, convirtiendose en un gasto
sumamente impactante porque podrian ser utilizados para mejorar los métodos de
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administracion y gestion, una vez realizada la intervencion MSE, son claras las
mejoras al interno de la organizacion, ya que disminuyeron los costos ocultos
gracias a la coordinacion entre capacidades y comportamientos que permite el
desempeiio organizacional, es entonces como se aprovecha y se crea potencial
que permita el alcance de los objetivos (Savall & Zardet, 2008) (Figura 6).

Figura 6 La empresa después de laintervencion socioeconémica.

Reduccién de los
DISFUNCIONAMIENTOS

ESTRUCTURAS

Desarrollo de las
So| 2p 0||oidesaq

SOLNIINVYLHOdWOD

Disminucién de los
COSTOS OCULTOS

CAPN: Contrato de actividad
periédicamente negociable

TDCE: Tablero de conduccién
estratégica

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Savall & Zardet, 2006).

Los resultados logrados es todo un conjunto de sistemas de aplicacion del
management que se fundamenta en el desarrollo de todo el potencial humano, es
decir de su aplicacion es a toda la organizacion de manera horizontal y vertical,
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(HORIVERT) asegurando que se llegue a todos los niveles jerarquicos a todos los
departamentos (Savall & Zardet, 2000).

Para Davila (2013), las teorias institucionales describen los procesos por los cuales
las estructuras, los esquemas, las reglas, los estandares y las rutinas de las
organizaciones se convierten de una manera establecida y autoritaria en modos de
referencia para el comportamiento social. La mayoria de los analisis en las ramas
de las ciencias sociales estudian las relaciones existentes entre las estructuras y
los comportamientos individuales u organizacionales que, dan lugar a un
funcionamiento esperado, a variaciones o disfunciones. El modelo de gestidon
socioeconémica sobrepasa esas teorias ya que el observar las practicas que
generan los costos ocultos, permite entender la relacién entre el comportamiento
de los actores de la empresa y la organizacion, para saber el grado de afectacion,
“al mismo tiempo se invita a los trabajadores a estudiar los problemas y establecer
propuestas concretas de soluciones locales y a la medida, para luego
sincronizarlas con la implementacién estratégica”. (Savall, Zardet, & Bonnet, 2008).

En la puesta en marcha es donde se concreta la nueva tactica empresarial que ha
sido discutida desde el efecto espejo, y necesariamente debe contener la
explicacion de objetivos coherentes, la programacion de los tiempos en que estaran
disponibles los medios y recursos necesarios para alcanzar los objetivos, (Martinez
& Monroy, 2001). Teniendo en cuenta que periédicamente se necesita hacer
restructuraciones econoémicas, ya que a cada cambio en la estrategia en curso,
requiere un reproceso para poder ajustarla, y asi nuevamente evitar la generacion
de los costos ocultos, Figura (7) El enfoque MSE se basa principalmente en estas
dos ideas, para permitir el 6ptimo funcionamiento de la estrategia con ayuda de
todos los actores de la organizacion.
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Figura 7 Las puesta en marcha de la estrategia bajo el MSE.

Cada cambio necesita
una evaluacion \
\ econdmica, por lo que \
‘ cada cambio se debe
renovar lo cual
implica renovar los
calculos.

La necesidad de
generar estrategias de
cambio (apoyadas en
el potencial humano).

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Savall & Zardet, 2006).

Una vez explicado cémo funciona la herramienta metodologica, es momento de
adentrarnos mas en el tema de la gestién del tiempo, y su relacién con la estrategia
en una organizacion. Esta relacion entre los dos tépicos se puede sostener ya que
algunas investigaciones realizadas por el ISEOR muestran que los problemas que
se pueden presentar en la entidad relacionados a la estrategia, son por la carente
relacion que mantiene los objetivos estratégicos y los recursos del tiempo de los
actores clave, para desarrollar la estrategia y por ende tener una excelente
productividad. Generalmente sufren de tres tipos de desfase (Figura 8) (Savall &
Zardet, 2009).

- Los recursos del tiempo son inferiores a las necesidades en tiempo para
realizar la accién estratégica: la estrategia es demasiado ambiciosa.

- Los recursos del tiempo son superiores a las necesidades: la empresa tiene
entonces una estrategia débil que le hace perder oportunidades de
crecimiento desarrollo.
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- Los recursos del tiempo son suficientes en relacion con las necesidades,
pero una parte de esos recursos atraida por las actividades comunes es
desviada lo que hace aparecer que las acciones estratégicas fueron mal
asumidas, ya sea por un mal control del tiempo por parte de los actores o
por la forma en que se estructuran se delimitan las acciones en la empresa
(Figura 8)(Savall, Zardet, & Bonnet, 2008).

Figura 8 Desfases entre gestion del tiempo y estrategia.

A) B) Q)
. . Acciones Recursos de
A) Estrategia demasiado mal tiempo mal
ambiciosa. - VtilimadAe

B) Estrategia débil.

C) Mala calidad de la
puesta en marcha de la
estrategia.

Recursos del
tiempo
correctamente

Fuente: Elaboracion propia a partir de Savall & Zardet, (2009).

Tarondeau (1993) considera que el tiempo constituye un factor de éxito: es por ello
gue resulta un factor de éxito: es por ello que resulta necesario administrarlo de
manera estratégica. (Savall & Zardet, 2009).

En este punto es necesario mencionar la trascendental importancia del tiempo, ya
gue sin este recurso valioso no importaria que se tuvieran las mejores herramientas
o el personal mas capacitado, pues si no se gestiona de manera correcta, no se
pueden realizar avances de ningun tipo, respecto al estudio de tiempo, Sellie en
Hodson (1996) lo define como “el procedimiento utilizado para medir el periodo
requerido por un trabajador calificado, quien trabaja a un nivel normal de
desempefio realiza una tarea dada conforme a un metodo especifico” (Gémez,
2004), por eso es importante medir las acciones para definir las siguientes labores
gue nos permitan reducir costos ocultos:
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- Cuando la actividad toma demasiado tiempo para ser desarrollada, o por el
contrario se desarrolla excesivamente rapido.

- Cuando el operario no trabaja al mismo tiempo a lo largo del ciclo de trabajo.

- Para determinar el tiempo estandar de la operacion.

En la contemporaneidad, para Werneck, Stoppa, Isayama, (2001), las exigencias
de desempefio profesional crecen considerablemente. Hay un nuevo paradigma
productivo que esta pidiendo mayor esfuerzo y, cuando no prolonga las jornadas,
provoca una gran intensificacion durante el tiempo de trabajo. Muchas compafias
optaron por la reduccidbn de personal, luego, aquellos que permanecieron
empleados trabajaron mucho para lograr cumplir todas las tareas como y no correr
el riesgo de quedar desempleados. Por su parte los trabajadores informales
también acaban trabajando mucho, porque enfrentan jornadas extensas para
intentar mantener su condicion de renta. (Gémez & Elizalde, 2006).

A partir de esta problematica donde el modelo de gestion socieconémica pretende
controlar las actividades dentro de la jornada laboral, para mediar las necesidades
de la empresa, asi como hacer sentir al empleado parte importante de la entidad
hasta lograr que invierta mas tiempo del necesario logrando la satisfaccion, en
todas las condiciones relacionadas con el trabajo (los horarios, el sueldo, el medio
ambiente laboral, los beneficios y servicios, las posibilidades de carrera y
relaciones humanas), que pueden ser relevantes para la motivacion abarcando las
propias experiencias de trabajo. (Cladellas, 2008).

Sin perder de vista en el desarrollo de la herramienta de estudio se tiene en cuenta
el aumento de la productividad, pero al mismo tiempo le preocupa el personal, el
cual colabora en la organizacion, quien debe percibir que se encuentra dentro de
una segunda familia, donde los eventuales problemas individuales seran atendidos
debidamente por la organizacion.

El modelo afirma que el aumento de la productividad en el seno de la organizacion
empresarial, debe desarrollarse al mismo tiempo que disminuye la angustia, el
sentido de injusticia, la argolla, el chisme y la inestabilidad por el temor constante
de perder el empleo o ser derrocado por un "compafiero” de trabajo adulador e
intrigante. (Longhi, 2008).

El fin de disminuir los costos ocultos es crear un bien de calidad, generar ganancias
sin necesidad de un ingreso monetario extra (Velazquez, 2004).
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3.5.1. Los tres ejes del MSE.

La metodologia del analisis socio-econdmico cuenta con tres ejes que se
relacionan entre si para la solucién de problemas y para el mejoramiento de la
eficiencia y eficacia de la empresa, dichos ejes son:

- El proceso de resolucién de problemas.

- Herramientas de gestion.
- Las decisiones politicas, (Figura 9).

Figura 9 El triedro.
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Fuente: (Savall & Zardet, 2011).

A) En el primer eje del modelo encontraremos el inventario de los
disfuncionamientos y su repercucién financiera (Savall, Zardet, & Bonnet, 2008).
Como se muestra en la Figura 10, es el proceso que se debe de seguir para
resolver los problemas.
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Figura 10 Proceso de resolucion de problemas.

Evaluacién
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encuentra en el
inventario de costos

Implementacion ocultos del
diagnostico;
(puestaen después un afio se
marcha) revaluan los costos

Proyecto

Se elabora a través
del diagnostico, con el
fin de obtener un
mejor funcionamiento
y asi prevenir la
generacion de nuevos
disfuncionamientos.

Es la parte donde se
ejecutan las acciones
para la mejora de la
empresa; se hacen
reuniones mensuales
de seguimiento para
monitorear el cambio.

para ver si existio
una disminucion.

repercucion
financiera.

Se presentan a los
actores los resultados
de los costos ocultos

en el efecto espejo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Savall, Zardet & Bonnet, 2008).

B) El eje de las herramientas, consiste en implementar dentro de la empresa
acciones de capacitacion de la direccién y mandos medios, estas herramientas

son perfeccionables segun las necesidades de la organizacion, (Figura 11)
(Savall & Zardet, 2013).
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Figura 11 Las herramientas aseguran la calidad integral de las
organizaciones.
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- Tablero de
A conduccién.
Implementacio - Contrato de
n actividades
Proyecto - Plan de periodicamente
S - Plan de acclones negociable.
Diagnéstico acciones prioritarias
- Matriz de auto estratégicas (PAP).
analisis del Igi\g;g;sy
tiempo.
P (PAEINTEX).
- Matriz de
competencia.

Fuente: Elaboracion a partir de (Savall, Zardet , & Universidad Autonoma Metropolitana, 2004).

A continucacion se mencionan las herramientas del modelo, se hara incapie en
aquellas que seran utilizadas en el la propuesta de solucién para la empresa:

- Contrato de actividad periodicamente negociable (CAPN): Documento que
formaliza los objetivos primarios y los medios puestos a disposicién de cada
uni de los integrantes de la empresa a través de un doble dialogo semestral
con el director, con el cumplimiento de objetivos y la reduccion de costos
ocultos se retribuye salarialmente.

- Matriz de competencias (GC): Es un cuadro sinoptico que permite visualizar
las competencias disponibles en un equipo y su organizacion, su funcione es
facilitar los planes de forma integrada.

- Plan de acciones estratégicas internas y externas (PASINTEX): Clarifica la
estrategia de la empresa al término de 3 a 5 afios tanto de objetivos internos
como externos. Se reactualiza cada afio para integrar la evolucion de su
entorno externo pertinente y su " entorno " interno

- Matriz de competencias: Es una de las herramientas mas importantes para
el presente trabajo, ya que es un esquema disefiado para buscar una
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estructura mas eficaz del empleo del tiempo, a traves de la programacion
individual y colectiva, asi como de la delegacion concertada.

Lo que se define en esta herramienta es como se divide el tiempo en la jornada
laboral para los diferentes puestos clave donde se ha registrado que se generan
costos ocultos, se describen las actividades principales asignandoles un nimero de
pasos, contabilizando el tiempo y observando si genera un valor agregado, en la
Figura (12) se observa la matriz de autoanalisis de tiempo vacia, es importante
mencionar que se debe llenar en tiempo real

Figura 12 Matriz de autoanalisis del tiempo.

Matriz de autoanalisis del

tiempo
DiA:
N TIPO DE VALOR | URGENCIA EVOLUCION
NATURALEZA | EMI- ACTO CONCRETO | Ten ACTIVIDAD ANADIDO REAL OBSER- DESEADA
DEL ACTO SOR DE VACION
PASOS MIN
GC|RD|FS|CE|PD Mﬁ|ﬁ|h|l‘l‘lb MA|A|D|MB A | B | C
TOTAL EN MINUTOS
PORCENTAJE DE CADA TIFO DE ACTIVIDAD, DE NIVEL DE VALOR
AﬁADIDO: DE URGENCIA REAL Y DE EVOLUCION DESEADA
A COMPLETAR EN TIEMPO REAL A COMPLETAR AL FINAL DEL DiA Ah‘;ﬂﬂf ;EE‘E‘R

Modulo fuente : GDT 9
© ISEOR 1989

Documento difundido bajo la responsabilidad del Iseor

Médulo Gestidn del tiempo

ACT ISEOR 2002 - Pagina: 7

Fuente: extraido de (Savall & Zardet , 1995).

La matriz de la gestién del tiempo tiene indicadores para ir vaciando en minutos la
jornada laboral, las columnas se pueden ir desglosando de la siguiente manera:
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La naturaleza del acto: es asignada bajo un codigo establecido por el ISEOR.
Emisor: Persona que inicia el acto.

Acto concreto: Tarea u operacion elemental que ocupa el tiempo es perfectamente
identificable.

Numero de pasos: El nimero de veces necesario para hacer algo.
Tiempo en minutos: El tiempo destinado para la realizacion del acto.

El tipo de actividad: se clasifica en 5 rubros de la siguiente manera (Savall &
Zardet, 1995).

GC: Gestion corriente

RD: Regulacién de disfuncionamientos
FS: Realizacion de funciones subalternas
CE: Conduccion estratégica

PD: Prevencién de disfuncionamientos.

Valor afadido: Contribucién personal a la realizacion de la tarea, grado de
concentracion necesario para realizar la tarea, es en si la importancia (Savall &
Zardet, 1995).

MA: Muy alto
A: Alto
B: Bajo
Mb: Muy bajo

Urgencia real: Delimita si la tarea puede 0 no esperar y su consecuancia si se
retrasa.

Observacion: Es el comentario del experto sobre el acto o rubro.

Evolucién deseada: es que se debe hacer con la tarea (Savall & Zardet, 1995).

A: Tarea a conservar
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B: Tarea a delegar

C: Tarea a trasferir o a suprimr

Una vez completada la matriz se saca el porcentaje de tiempo destinado en cada

seccion (Figura 13y 14).

Figura 13 Matriz de autoanalisis del tiempo completa.

Ejemplo de matriz de
autoanalisis del tiempo (1/2)

DiA : 11 de septiembre de 1989

| AUTOANALISIS DEL TIEMPO DE : Jefe de equipo Mantenimiento

NOM. | TEWPG TIPO DE VALOR URGENCIA EVOLUCION
NATURALEZA | EMI- ACTO CONCRETD Tz EN ACTIVIDAD ANADIDO REAL OBSER- DESEADA
DEL ACTO SOR Goan MIN VACION
GC|RD|FS|CE|PD|MA| A | b |[mb|MA| A | b |mb| A B C

R Yo |Control de lineas I 10 10 10 10 10
co FE  [Prueba rota 1 2 2 2 2 2
co Yo  |Mecanico 1 2 2 2 2 2

C FAB |Local 1 2 2 2 2 2

C Yo  ([Tel. Electricista 1 3 3 3 3 3

C FABE  |Arenador 1 2 2 2 2 2

R Yo Reparacion 1 15 15 15 15 15

R Yo Hojas de presencia diaria 1 15 15 15 15 15

R Yo Orden de trabajo 1 3o 30 30 30 30

C FAB |Teléfono 1 3 3 3 3 3

i Yo |Mecanico 1 10 10 10 10 10

R Yo Estudio obra 1 30 30 30 30 30

R Yo Control maguina X 1 20 20 20 20 20

C FE Informe 1 10 10 10 10 10

C FE Funcidn jefe 4 235 235 235 235| Tareas adm. | 235

i MAG |Informacién 1 2 2 2 2 2

[ Yo  |Llamado mecanico 1 2 2 2 2 2

C NC  |Informacién sobre orden 1 5 5 5 5 5

de trabajo
TOTAL EN MINUTOS
PORCENTAJE DE CADA TIFO DE ACTIVIDAD, DE NIVEL DE VALOR
ANADIDO, DE URGENCIA REAL Y DE EVOLUCION DESEADA
= = A COMPLETAR
A COMPLETAR EN TIEMPO REAL A COMPLETAR AL FINAL DEL DIA MAS TARDE

Modulo fuente : GDT 15
©ISEOR 1989

Documento difundido bajo la responsabilidad del lseor

Fuente: extraido de (Savall & Zardet , 1995)

Médulo Gestidn del tiempo
ACTISEOR 2002 - Pagina: 16
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Ejemplo de matriz de
autoanalisis del tiempo (2/2)

| Dia : 11 de septiembre de 1989
| AUTOANALISIS DEL TIEMPO DE : Jefe de equipo Mantenimiento

NOM S TIPO DE VALOR URGENCIA EVOLUCION
NATURALEZA | EMI- ACTO CONCRETO oE | En ACTIVIDAD ANADIDO REAL OBSER- DESEADA
DEL ACTO SOR S MIN VACION
GC|RD|FS |CE(PD|MA| A | b ([mb|MA| A | b (mb A B C
C M. Chi |Informacion sobre orden 1 10 10 10 10 10
de trabajo
C FAB |Teléfono averiado 1 5 5 5 5 5
C Yo |Mecanico 1 2 2 2 2
C M. Chi |Reparacion spray 1 15 15 15
R Yo Cuademo de consignas a 1 15 15 15 15
completar
C M. Ma (Paso de consignas 1 5 5 5 5 5
TOTAL EN MINUTOS 27 06| 37 |277(30( 0 |494{19( 7 |10 [371( 77| 2 | 0O 409 41 0
PORCENTAJE DE CADA TIPO DE ACTIVIDAD, DE NIVEL DE VALOR o
ANADIDO, DE URGENCIA REAL ¥ DE EVOLUCION DESEADA 100% (23582 61,666 0 |82 42 15|22 824 17 04| 0 w2 L g
= = A COMPLETAR
A COMPLETAR EN TIEMPO REAL A COMPLETAR AL FINAL DEL DIA :
MAS TARDE
Modulo fuente : GDT 15 Médulo Gestién del tiempo
©ISEOR 1989 ’ ) . - agina: 17
Documento difundido bajo la responsabilidad del lseor ACT ISEOR 2002 - Pagina :

Fuente: extraido de (Savall & Zardet , 1995).

Una vez completada la matriz de gestion el tiempo se realiza un analisis de como
se destina el tiempo laboral y las correcciones necesarias para poder hacer mas
eficiente el trabajo, para esto se elaboran fichas de resoluciones las cuales van a
servir de guia para hacer los cambios mas urgentes, en las Fichas (1 y 2) se
muestra las fichas de resoluciones que son el completemento de la matriz del
tiempo, la intencion de manejar estos formatos es tener un proceso de planeacion
del tiempo mensual para cada actividad y sus operaciones, reprogramaciones que
se refiere al analisis para hacer un ajuste a la planeacion que se ha llevado para
asi agendar de nuevo y observar el cumplimiento de objetivos.
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Figura 14 Modelo de fichas de resoluciones.

Ficha de resoluciones

: ©15E0R 1382
EMPRESA O ASUNTO : REUNION : . FECHA: ACT - 07112138
LUGAR : HORA :

PARTICIPANTES :

DOCUMENTOS DISTRIBUIDOS :

PUNTOS PENDIENTES : A CONTROLAR :

A ESTUDIAR :
RESOLUCIONES

Madule fuents © GOT 31 Madula Geatian del tiempo
@ ISEOR 1362 Documente Gundice bajo 1a reeponsabilidad dal lasor ACT ISEOR 2002 - Pagina : 22

Fuente: extraido de (Savall & Zardet , 1995)

- Tablero de conduccién estratégica (TDCE): Reagrupa los indicadores
cualitativos, cuantitativos o financieros utilizados por los mandos intermedios
para dirigir, con esta herramienta se puede medir, evaluar y seguir la forma en
que se realizan las acciones y sus parametros.
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Figura 15 Fichas de resoluciones.

Ejemplo de ficha
de resoluciones

i FECHA : ©ISEOR 1982
EMPRESA O ASUNTO : REUNION : ) 18/09/95 ACT : 07/12198
XYZ Reunién general - A

Sala 2 10h-12h

PARTICIPANTES : AB, CD, EF, GH, IJ, KL, MN, OF, QR, 5T, UV, WX, YZ

DOCUMENTOS DISTRIBUIDOS :

PUNTOS PENDIENTES : A CONTROLAR :

A ESTUDIAR :

RESOLUCIONES
Topos | Informar a GH sobre planeacion de vacaciones de la semana.
topos | Entregar al secretarrado la copia de la agenda cada lunes.

Topos | Cada uno examina su gestion de tiempo provisional del 2do semestre y trasmite un
mensaje a AB para advertir, si es necesario, de un riesgo de exceso de actividad.

KL | Llegada del correo (factura, contabilidad) - se entrega todo el correo a CD (contabilidad)
que lo repartira a los responsables.

ST.UV,

T Test informatico - ST, UV, WX, YZ, los 01, 02 y 03 de octubre de 1995, todo el dia.

Maodulo fuente : GDT 30

Médulo Gestidn del tiempo
© ISEOR 1982 "

Documento difundido bajo la responsabilidad del Iseor ACT ISEOR 2002 - Pagina : 23

Fuente: extraido de (Savall & Zardet , 1995).

El objetivo de usar esta herramienta es contar con los indicadores que sirvan de guia
para tomar decisiones relacionadas con la implementacion estratégica, la ventaja de
este formato es que permite comunicar las acciones a tomar con los colaboradores
del area.

A continuacion se muestra en la (Figura 16) un ejemplo del tablero de conduccion.
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Figura 16 Tablero de conduccién estratégica (TDCE).

TABLERO DE
CONDUCCION
ESTRATEGICA (TDCE)

INDICADORES
RUBROS
CUALITATIVOS CUANTITATIVOS FINANCIEROS
ACTIVIDADES AUMENTO - DISMINUCION DE  [AQUI SE PLASMA LA
- - ESTE RUBRO MUESTRA LA
CONCRETAS QUE SE LAS CAUSAS RAIZ ASI COMO LA |DIFERENCIA ENTRE LOS
RENTABILIDAD DE LA
ESTAN LLEVANDO A FRECUEMCIA DEL COSTOS QCULTOS Y LOS EMPRESA
CABO DISFUNCIONSMIENTO COSTOS VISIBLES ANUALES

Fuente: elaboracidn propia a partir de (Savall & Zardet, 1995)

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Savall & Zardet, 1995).

- Plan de acciones prioritarias (PAP): Inventario concentrado de las acciones a
realizar en la empresa de 3 a 5 afos, ayuda a clarificar la estrategia, debe
actualizarse cada afio.

Esta herramienta es Util porque fomenta la comunicacion y sirve de enlace entre el
responsable y el equipo de trabajo, ayuda a delinear la estrategia que se debe llevar
a cabo. Asi mismo ayuda a administrar las prioridades para que se logren de acuerdo
con el tiempo disponible.

El PAP establece plazos y fechas a cumplir lo que permite el claro compromiso entre
las partes, otro beneficio de la herramienta es que permite mantener el control y
evitar que se lleven a cabo acciones no programadas. Al ser una herramienta que se
revisa anualmente permite solucionar problemas encontrados y tomar desiciones que
permita ajustarlas.

En la (Figura 17) se muestra el formato del plan de acciones prioritarias establecido
por el ISEOR.
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Figura 17 Plan de acciones prioritarias (PAP).

El Plan de Acciones
Estratégicas
Internas Externas

Ejes Objetivos Acciones Actores Afio N Afio N+1 | Ano N+2
estratégicos | prioritarios prioritarias

B1]s2]|51]52]51]52

Madulo Plan de Acciones Prioritarias

Madulo fuente : PAP1S
ACT ISEOR 2002 - Pagina : 26

@ISEOR 1989 Documento difundido bajo la responsabilidad del Iseor

Fuente: Extraido de (Savall & Zardet, 1995).

Las columnas que forman parte del formato anterior, seran explicadas con la
finalidad de exponer el funcionamiento del PAP

Eje estratégico: Este apartado se refiere a los resultados que se esperan a alcanzar
a largo plazo (disminuir totalmente los disfuncionamientos encontrados).

Objetivos prioritarios: En esta columna se describen los resultados a mediano plazo
(Eliminar problematicas encontradas generadoras de costos ocultos), se desglosan
de manera individual cada uno de los osbjetivos.

Acciones prioritarias: Son las acciones concretas a realizar, son establecidas a corto
plazo.

Actores: Se refiere a los departamentos y personas involucradas en el desarrollo del
PAP.
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Tiempo: Se refiere al tiempo estimado en el que se espera desarrollar el plan de
accion.

Observaciones: Es el apartado donde se anota cualquier infromacion que sea
relevante para llevar a cabo las acciones.

C) El tercer eje se refiere a las decisiones politicas necesarias para lograr el éxito del
modelo que son (Figura 18).

Figura 18 Las decisiones politicas.

‘ Estrategia
de desarrollo
Eleccion de de recursos
sistemas de humanos.
Eleccion de administracion.
) productos e
Cambios en ingresos.
; organizacion
Cambios esgy
tecnolégicos procedimient

0sS.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Savall & Zardet, 2011).

La disminucién de los costos ocultos implica una mejora en la calidad de las
estructuras y de los comportamientos denominada Calidad Integral (Savall, 2006).
Esa se logra gracias al efecto “palanca” ya que con la intervension socieconémica le
asigna un valor importante a la infraestrucuta formada por la calidad del management
(sistema humano y social) y sumado a la calidad del funcionamiento (sistemas,
estructura y comportamiento), dependiendo de la eficacia y armonia de la
infreaestructura, se deriva la supra estructura (fuerza estratégica de la empresa) para
movilizar todos los recursos disponibles. (Savall & Zardet, 2006) haciendo funcionar
la estructura de manera interna y externa.

Asi mismo podemos aseverar que el MSE abarca de manera vertical y horizontal
(HORIVERT) a toda la organizacion, para lograr la calidad integral y la resolucion de
los disfuncionamientos basicos, en el area operativa y estratégica Figura 19. (Savall,
Zardet, & Bonnet, 2008).
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El proceso “horizontal” se desarrolla fuera de la linea jerarquica e involucra a los
directivos y mandos medios, es decir que se desenvuelve en los departamentos.

El proceso “vertical” se lleva a cabo dentro de la linea jerarquica y afecta a los
operarios y mandos intermedios (Pérez, 2012) (Figura 19).

Figura 19 Modelo HORIVERT.

Proceso HORIVERT : la empresa
es de regadio en su totalidad

' [ Accion horizontal

DlRECClON

"Racimos »
(grupos) .< E.QUJPO DE DIRECC‘I?GN

_< 1° nivel
/ )l::umos INTERMEIJ[IOS \
"R:',“'Ci.mosu/ UPERWSORESJL \
2° nivel H
e

Accion vertical

T o e T e — ——— — — —

1 SERVICIO 1 SERVICIO
0O 1 TALLER 0O 1 TALLER
O 1 AGENCIA O 1 AGENCIA

Fuente: (Savall & Zardet, 2011).

3.5.2. Estructura de los costos ocultos.

A lo largo de los afios el ISEOR vy el Dr. Savall han definido los costos ocultos como
“los costos no sefialados por los sistemas de informacion de la empresa” (Savall &
Zardet, 2006), ya que en los métodos tradicionales los empresarios solo ven una

parte del problema de manera superficial sin ver la raiz o el origen de lo que merma
en la eficiencia economica.

Para el MSE la forma de catalogar los costos ocultos es bajo dos tipificaciones: La
primera son aquellos costos visibles que se pueden plasmar en los estados de
resultados y ademas pueden ser cuantificables. La segunda clasificacién son los
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costos ocultos, atribuyen su nombre debido a que falta de visibilidad afecta la toma
de desiciones; estan incorporados a los costos visibles, pero segregados en
direfentes cuentas y al final del dia las empresas los incorporan como gastos
inevitables (Savall & Zardet, 2006).

Figura 20 La estructura de los costos ocultos.

Los disfuncionamientos son los causantes de merma en el desarrollo

econdmico empresarial

Ausentismo
Accidentes de trabajo
Rotacion de personal

Nula calidad

Subproductividad directa

t

INDICADORES

v

> COSTOS OCULTOS

v

Costos excesivos

(sobrecargas)

Sobresalario: una persona titular
de un puesto mejor remunerado, en
una  actividad que no le
corresponde.

Sobretiempo: tiempo que se dedica
en la regulacion de un
disfuncionamiento.

Sobreconsumo: cantidad de
productos consumidos de méas para
regular el disfuncionamiento

COMPONENTES

v

Produccién perdida

No  produccién: pérdida de
produccion o de actividad causada
por el disfuncionamiento.

No creacion del potencial
estratégico: desempefios
retrasados a causa de

disfuncionamientos actuales.

Riesgos: de gastos futuros o de
pérdidas de oportunidad de creacion
de valor agregado.

Fuente: Extraido de (Savall & Zardet, 2008).
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En la Figura 20 se muestra la forma en como se integran los disfuncionamientos, los
indicadores y los componentes para poder calcular los costos ocultos en la
organizaciéon. Un costo visible tiene tres caracteristicas: una denominacion (por
ejemplo, cargos de personal), una medida, y un sistema de vigilancia. El método de
costos ocultos permite un rapido acceso a la explicacion de su origen, pues estos
miden los costos generados por fenomenos como el ausentismo o los defectos de
calidad. (Savall & Zardet, 2006).

3.5.3. Cuantificacion de los costos ocultos.

La forma en que se cuantifican los costos ocultos es de la siguiente manera: inician
con el diagnostico y las entrevistas semidirigidas de caracter cualitativo, con la
intension de poder identificar los disfuncionamientos existentes en la empresa
intervenida; una vez aplicados los cuestionarios se clasifican las frases en las seis
diferentes familias, para posteriormente obtener las frecuencias con la que ocurren
las problematicas. Después se realizan los formatos de los costos ocultos en las que
se escriben el tipo de disfuncionamiento, la periodicidad del mismo nombrado por el
indicador que lo define, la causa raiz que lo origina (referente a las seis familias de
disfuncionamiento), y por ultimo el componente que mejor lo especifique sobrecarga
o produccién perdida (Savall, Zardet & Bonnet, 2008).

La importancia de los indicadores es que junto con los componentes de los costos
ocultos, ayudan a detectar cual es el disfuncionamiento adecuado para explicar la
problematica; los componentes al mismo tiempo permiten calcular los costos ocultos
de los disfuncionamientos encontrados. Para lograr la evaluacion de los costos
ocultos se estandarizan dos importantes medidas:

- Hora hombre: Cuando se cuantifican las actividades realizadas por unidades
de tiempo (jornada/ hora/minutos), el margen de costo variable que proviene
del tiempo extra o de no cumplir con sus actividades (Savall, Zardet & Bonnet,
2008).

- El indicador de eficiencia econdmica de la empresa (nano PIB): define el valor
econdmico perdido del empleado en una hora, este dato fue calculado por el
ISEOR para empresas mexicanas a $50. Nano PIB = (ventas — costos
variables)/num. anual de horas de trabajo esperadas y remuneradas (Pérez,
2012).
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En la Tabla 4 se expone con detalle la forma en como se elabora el cuadro de
sintesis de los costos ocultos, donde se observa como se interrelacionan los
componentes y los indicadores.

3.5.4. Reduccion de los costos ocultos.

Una vez realizada la matriz que va a darnos como resultado los costos ocultos, el
siguiente paso es disminuirlos. Para el doctor Savall (2006) es fundamental la
participacion de la mayoria de los actores de la empresa, y es preciso que sean
de todos los departamentos y niveles jerarquicos para empezar a reducir los
costos, de igual manera el autor del modelo afirma que el poder mostrar los
costos ocultos a la alta direccion, impacta de manera positiva ya que el proceso
de la desicién estratégica se ve enriquecida al detectar las causas raiz de los
disfuncionamientos presentes (Savall & Zardet, 2006).

Tabla 4 Cuadro de sintesis de los costos ocultos.

COMPONENTES

GASTOS EXCESIVOS (SOBRECARGAS )

PRODUCCION PERDIDA

. (Analisis
(Parametros de  (Diferencia de  (Se calcula con (ZSSll'Zodse (Si(;:r?lglula (Andlisis ) del margen
estimacion) salarios) el NanoPIB) consumidos) NanoPIB) de ventas
perdido )
No
INDICADORES | Sobresalarios | sobretiempos | sobreconsumos prod’:gcién cregglon Riesgos | TOTAL
potencial
Ausentismo *
Accidentes de
trabajo *
Rotacion de
personal*
No calidad*
Productividad
*
4
Gran
TOTAL > total

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Pérez, 2012) y (Savall & Zardet, 2008).
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3.5.5. Plan de Acciones Prioritarias (PAP)

Una vez que se han elaborado los costos ocultos, es preciso ayudar a la direccion a
poner en curso la estrategia de la empresa con el fin de alcanzar objetivos; por lo
cual se elabora un inventario de las acciones para desarrollarse durante un semestre
estableciendo prioridades, enumerando las actividades importantes y de escaso valor
afiadido en cada departamento o area (Vargas et al, 2012).
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CAPITULO 4

Marco teérico

4.1. ¢Qué es la gestion del tiempo?

La gestion del tiempo es una herramienta del management en las empresas, la cual
permite administrar las actividades de manera eficiente y eficaz, minimizando las
interrupciones diarias para lograr los objetivos comerciales y generar valor afiadido
(Martin et al 2006). Se entiende por eficacia, alcanzar el mayor acumulado de
resultados y objetivos. Eficiencia se refiere al rendimiento en el trabajo, aunque los
dos términos son de gran relevancia, las empresas le otorgan mayor peso a la
eficiencia que se clasifica en dos partes. (Figura 21).

Figura 21 La eficiencia de la gestidn del tiempo.

o

PP N\ LD
obtencién La optima j

de | explotacion | . Eficiencia |
resultados de recursos
positivos

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Martin et al 2006).

Lograr la eficiencia no es una férmula magica, se necesita de mucho esfuerzo y
trabajo, esta suma de esfuerzos queda ejemplificada en la primer burbuja de la
Figura 21, donde la obtencién de los resultados positivos seré la consecuencia de la
buena organizacién los directivos, mandos medios y operativos quienes deben
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gestionar su tiempo de tal manera que les permita obtener resultados concretos. El
autor Acosta Vera (2008) realizd un estudio dénde logré cuantificar la pérdida de un
promedio de tres horas por dia en distracciones no intencionales, las cuales merman
la rentabilidad del trabajo. El autor expone como la administracion, mas la gestion de
los recursos, es la base para cumplir con los exigencias necesarias para lograr
resultados exitosos, pues son la guia para determinar certeramente las decisiones
gue se deben tomar para conseguir el fin.

Para alcanzar la Optima explotacion de los recursos, es necesario saber en qué
actividades es donde se pierde tiempo, una vez identificadas es preciso ocuparse de
ellas con ayuda de la gestién de recursos (humanos, financieros, materiales, etc).
Este problema es recurrente en las empresas aunque es poco tratado, sin embargo
se puede encontrar que los libros de administracion enfaticen tanto en el uso de la
planeacion a corto, mediano y largo plazo, para no solo identificar las distracciones
del tiempo, si no llevar un control para disminuirlas para entonces llegar al objetivo
deseado. Lo relevante de la gestion del tiempo es enlistar las principales metas a
alcanzar, después hacer un analisis de qué hacemos o de lo qué no hacemos para
lograr el fin altimo.

4.1.1. El tiempo como recurso

Benjamin Franklin decia “si amas la vida no malgastes el tiempo porque es el
material del que esta hecho® (Martin et al, 2006). En las nuevas técnicas de direccion
empresarial el tiempo es considerado como un recurso muy valioso, ya en las
organizaciones transnacionales se estudia su riesgo, su rentabilidad y por supuesto
se miden los tiempos y movimientos en el area de produccion, porque el tiempo
ahora es visto como un capitald de trabajo. Los autores Martin, Nufiez , Ongallo,
Puchol , & Sanchez (2006), Acosta Vera (2008) y el Complejo de innovacion y
desarrollo de Alcald de Guadaira (2012) refieren que la direccion de las empresas
nunca debe olvidar:

- El tiempo como recurso es escazo limitado y limitante.
- No se puede almacenar, vender o rentar.
- La medicién de tiempos es éptima para la productividad.

- El tiempo debe considerarse de manera colectiva, y de manera individual en una
organizacion.

- Lo Unico que se puede hacer con el tiempo es usarlo.
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- Se debe considerar la teoria de la relatividad de Einstein, la cual dice que el tiempo
es relativo.

Cuando se conocen a la perfeccién los recusos con los que cuenta la empresa y su
comportamiento se puede hacer mejor de ellos. Hoy, el tiempo es una herramienta
bésica de informacion y perfeccion en la nueva forma de administracion empresarial;
hacer las cosas en menor tiempo con los mejores resultados se asocia con ser
eficaz, por lo que dedican muy poco espacio de atencion a resolver cosas, en
realidad, el tiempo afecta directamente al trabajo y a la productividad, razén por la
que se le ha otorgado un valor importante (Moreno 2010). Sin embargo la
importancia de este recurso es mucho mas holistica que la visibn Taylorista y
Fayolista donde el tiempo es importante porque esta directamente realcionado con lo
gue se produce en ese espacio y no con el capital humano, lo que sabemos que
tiene una conexion directa por que las organizaciones son la suma de un todo donde
el buen estado de cada una de sus partes es lo que dara como resultado la
optimizacién del tiempo.

Thompson y Hobsbawn (1979) abordan el tema de la transformacion historica del
tiempo en relacién al trabajo remunerado, ya que es ha sido un recurso que afecta al
desarrollo empresarial a partir de las evidencias histéricas. En los inicios de la
industrializacion se pone de manifiesto, el tiempo dedicado al trabajo remunerado, se
caracteriza por su irregularidad ya que no es era una medida establecida aunada a
que no se le tomaba en cuenta. Con la generalizacion de la Revolucion Industrial, la
jornada laboral se regula hasta lograr una pauta del todo homogénea durante la
época dorada del capitalismo (Moreno, 2010).

Para Hobsbawn (1979) y Perulli (1996), la capacidad organizativa de la jornada
laboral explica como el control del tiempo de trabajo fue ocupando un lugar central en
las vidas de empleados y empleadores desde la Revolucién Industria. Efectivamente,
las posiciones de los agentes sociales con relacion al tiempo de trabajo tropiezan en
intereses desde las primeras fabricas industriales, los empresarios reclaman el
tiempo de trabajo, una vez lograda, se inician las movilizaciones obreras a favor de
su reduccidn, los colaboradores luchan por el reconocimiento como personas y no
s6lo parte de una maquina, es desde entonces y hasta finales del siglo XX la
evolucion de la l6gica empresarial se ha manifestado para derivar en lo necesario de
la flexibilidad temporal para los trabajadores del presente quienes empatan la vida
familiar con la vida laboral (Moreno, 2010).

Lo que no ha cambiado con el tiempo por parte de los empresarios es el interés de
ser mas productivo, controlar el tiempo, llevarlo a cabo es un gran reto, porque la
mayoria de las empresas adn se rigen por las teorias institucionales de la
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administracion clasica donde “las estructuras, los esquemas, las reglas, los
estandares y las rutinas de las organizaciones se convierten de una manera
establecida y autoritaria en modos de referencia para el comportamiento social”
como lo es la flexibilidad laboral (Suarez, 1991).

Davila (2013) refiere que “a mayoria de andlisis de esta rama de las ciencias
sociales estudia las relaciones existentes entre las estructuras y los comportamientos
individuales u organizacionales que dan lugar a un funcionamiento esperado, a
variaciones o disfunciones”. Aun asi, aunque se ha investigado el tiempo por su
importancia, no hay muchos trabajos que cuantifiquen el dafio que le causa el
disfuncionamiento a la firma resultado de su rigidez y del uso de estrategias
administrativas que no responden a las condiciones de vida actuales, donde la
jornada puede reducirse siempre y cuando los resultados sean igual o mayor a lo
esperado.

4.1.2. El tiempo como problema.

El problema del tiempo es una consecuencia de su incorrecta gestion, casi nunca
consideramos que no podemos disponer mas que del tiempo que existe, los
inconvenientes de no ser conscientes de la realidad deriva en un circulo vicioso
donde siempre nos falta tiempo para completar las actividades laborales,
sintiéndonos sobre saturados, los autores Vera ( 2008) y Martin et al. (2006) exponen
las principales problematicas relacionadas con las actividades que generan
interrupciones y retrasos (ver figura 22).

Como muestra la imagen anterior los inconvenientes estan relacionados unos con
otros, al grado de generar un ambiente disoluto el cual deriva en costos internos y
externos que va disminuyendo la eficiencia empresarial, aunado a la insatisfaccion
de dedicarle mas horas al trabajo por la incapacidad de terminar los pendientes en el
espacio fijado, sumado al cansancio fisico que tiene estragos en la productividad y
rendimiento.
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Figura 22 Los problemas del tiempo.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (Martin et al 2006).

4.1.3. Ladrones del tiempo.

Gestionar el tiempo laboral es una practica sumanente complicada, ya que
normalmente las jornadas laborales no bastan para realizar el trabajo pendiente; la
mayoria de los trabadores de cualquier jerarquia pide mas horas al dia para poder
sacar las necesidades de la empresa, ocupan mas tiempo libre para dicho fin, o bien
deciden realizar horas extras en casa para terminar los compromisos pendientes y
aun gestionando asi mal el tiempo. La cultura laborar inculca al trabajador a sentirse
productivo por las cantidades de horas invertidas y no por los resultados obtenidos
en el tiempo laboral, los autores Martin, Nafiez, Ongallo, Puchol, & Sanchez (2006),
afirman que “gestionar el tiempo significa dominar el tiempo de trabajo en lugar de
ser dominado por é/”.

Los ladrones del tiempo estan presentes siempre y tienen un doble impacto negativo,
ya que nos llevan a derramar y fragmentar el tiempo, ocasionando que dejemos de
lado cosas prioritarias y atendamos cosas emergentes que, Nno son precisamente
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fundamentales en la operacion empresarial; traspasando el umbral de ser
productivos a ser entres improductivos en la organizaciéon (Mengual et al, 2012).

A continuacion se enlistan algunos ladrones del tiempo que afectan todas las areas
de la organizacion, llevandolas a generar costos ocultos al mismo tiempo de que
disminuyen la calidad (Martin et al, 2006).

- Visitas inesperadas de algun superior para revisar el trabajo (interrupciones).
- Llamadas telefénicas (interrupciones al recibir llamadas todo el tiempo).
- Reuniones (imprevisto).

Los ladrones del tiempo no siempre estan bajo nuestro control sin embargo si hay
algunas recomendaciones para evitar que nos roben el tiempo.

- Visitar para controlar mejor el tiempo de la reunién, si no puede hacerse, tratar
de agrupar las visitas y permanecer de pie para limitar el tiempo de reunion.

- Establecer filtros para recibir las llamadas (por ejemplo horarios) de igual
manera elegir el momento oportuno para realizarlas, hace que no le quitemos
tiempo a quien la recibe.

- Es importante que la puntualidad sea lo principal para poder evitar a este
ladron. Otra recomendacion es centrarse en el tema, por ultimo, preparar la
reunion.

Una persona que es interrumpida en su trabajo llega a perder el 28% de su tiempo,

ya que por cada distraccion el empleado debe retomar la tarea, lo cual le lleva un
lapso de tiempo considerable, a esto se le llama efecto cuchilla (Martin el al, 2006).
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Figura 23 El efecto cuchilla.
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Fuente: Extraido de (Martin el al, 2006).

Como se observa en la Figura 23 las interrupciones no muestran un patron coman,
por ello es preciso controlar el tiempo en el trabajo para limitar las interrupciones,
porque si no el tiempo adicional para poder regresar a la concentracion inicial es
demasiado, representando hasta el 28% de la jornada laboral (Acosta, 2008).

4.2. ¢Por qué gestionar el tiempo en las empresas?

4.2.1. El tiempo es un recurso diferente, generador de valor en las empresas.

El tiempo hasta hace poco no era mas que un tema estudiado en las ciencias
sociales, ahora la realidad es totalmente diferente, desde la década de los ochenta el
panorama cambio, los empresarios e investigadores se dieron cuenta que el no
controlar el tiempo en el que se realizan las actividades, tiene una influencia negativa
en la economia y liquidez; por esta razon se empezé a estudiar el tiempo como un
factor empresarial dinamico y poder contestar las siguientes afirmaciones ¢qué
significa? ¢cuanto vale? ¢por qué es necesario? (Cerballos, 1999). En la teoria
financiera y econdmica la respuesta es la cuantificacién del tiempo, al igual que los

66



estudios hacia la capacidad de ser flexibles para poder concertar el tiempo personal,
laboral y familiar, ya que se ha encontrado que lograr conciliar estos aspectos crean
clientes internos (empleados) satisfechos, tal es el caso de las investigaciones
realizadas por (Recio et al, 2009).

Los resultados de dicha investigacion proponen una conciliacion entre el tiempo de
trabajo y tiempo de vida (Recio et al, 2009). Para Moreno (2010), las nuevas
modalidades del tiempo de trabajo se deben a que en estos dias hay una gran
incertidumbre laboral porque no hay estabilidad entre empleado y empleador;
entonces se precisa estudiar el tiempo y a las empresas para lograr cambiar la vision
de como manejar la gestion empresarial, ademas de promover la flexibilidad del
tiempo, lo que genera empleados mas auténomos y satisfechos.

4.2.2 Laregla del 80/20 de Pareto.

Esta norma fue establecida por Vilfredo Pareto, economista italiano, quien aplicé este
modelo para saber cuantos italianos eran los que tenian mayor influencia sobre su
pais. Después de aplicar los modelos para llegar a una conclusién, encontré que el
20% de los italianos poseian el 80% del patrimonio en su nacién, el economista hizo
la siguiente afirmacion (Acosta , 2008): “Los elementos criticos de cualquier
conjunto constituyen, por lo general, sélo una minoria”.

La aplicacion de este concepto en la gestion del tiempo, es que el 20% de las
acciones consiguen el 80% de los resultados; en contraparte el 80% del tiempo solo
consigue el 20% de resultados (se ocupa para resolver tareas menos productivas),
(Acosta, 2008). De igual manera se puede aplicar al tema de calidad, donde el 80%
de los problemas representan “las contrariedades triviales” y el 20% “son las
problematicas vitales”, por lo que es mejor resolver lo vital para la empresa.

4.2.3. El criterio ABC.

Este criterio ABC es aun mas utilizado que la regla de Pareto, ya que esta version
explica un poco mas a detalle la forma en que ocupamos nuestro tiempo y los
resultados que obtenemos en la realizacion de estas actividades; el cual expone las
siguientes acepciones acerca del uso del tiempo (Acosta, 2008) (Figura 24).
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Figura 24 El criterio ABC.

El 15% de las
actividades dan
como resultado el
65% de los
resultados.

El 20% de las
actividades
originan el 20% de
resultados.
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los resultados.

Fuente Elaboracion propia a partir de (Acosta, 2008).

La justificacion de porqué los criterios anteriores se asumen como realidad, es
porque que en el dia a dia sufrimos muchas interrupciones al momento en que
realizamos actividades relacionadas con el puesto de trabajo; aunado a eso, la falta
de disciplina afecta para no concentramos totalmente y permitimos que el entorno
distraiga nuestra atencién. Se conoce que el 65 % de nuestro tiempo de trabajo sélo
genera el 15 % de las actividades, esto se relaciona con el tiempo que tardamos en
aprender algo o no sabemos cémo realizarlo, (Acosta, 2008).

Estas probleméaticas no son exclusivas de la direccion o de la linea intermedia, se
presenta en todas las areas en cualquier organizacion donde no gestionamos el
tiempo de manera adecuada y somos miopes a estos habitos que generan pérdidas
(Savall & Zardet, 2006); Entonces es evidente que no hay una coordinacion entre la
delimitacién de funciones y actividades diarias. Acosta (2008) en su libro “Gestion
eficaz del tiempo y control del estres”, menciona que hay ladrones del tiempo como
reuniones, informes, papeleo y esperas las cuales hacen menos eficiente el trabajo,
es vitalssaber manejar estos escenarios para tener la “menor pérdida de tiempo
posible °".

® Refriéndonos al aspecto econdmico del tiempo, (lo que se le paga al empleado por hora para realizar
actividades que le generen un valor afladido al producto o servicio que ofrece la organizacion.

68



4.2.4. Laley de Parkinson.

Cyril Northcote Parkinson fue un historiador inglés del siglo XX, el cual creé un libro
donde hace una satira a la burocracia sobre la realizacién del trabajo y el tiempo.
Este autor afirma “El trabajo crece hasta llenar el tiempo de que se dispone para su
realizacion”, asi mismo afirma, el trabajo en la burocracia posee una elasticidad en
sus demandas, esto quiere decir, muchas veces no hay una relaciobn congruente
entre el personal encargado de hacer un trabajo y las actividades a realizar
(Parkinson, 2012).

Esta ley cobra valor pues se ha comprobado que en todas las organizaciones “la
tarea a realizar crece en importancia y en complejidad en razén directa con el tiempo
que se emplee en ella”, significa que los empleados de una organizacion siempre van
a agotar sin tiempo destinado para realizar el trabajo, esto quiere decir: si un
empleado tiene 5 dias para terminar una tarea que puede hacer en 3, ocupara los 5
dias para realizarla, en consecuencia, las organizaciones se ven limitadas a crecer al
margen de su utilidad practica (Parkinson, 2012), entonces es necesario elaborar y
ejecutar una planeacion de actividades al igual que una matriz de gestion de tiempo
para saber cuanto tiempo es el necesario para encargar una actividad.

4.3. Gestion correcta del tiempo.

4.3.1. Definicion de objetivos.

El éxito de las empresas es un trabajo continuo y organizado, es el logro de objetivos
delineados los cuales deben ser realistas, pero sobre todo deben ser medibles e
incluyentes con la organizacion y sus politicas. Dirigir los objetivos es el modo mas
eficaz para gobernar una empresa, sin los objetivos no sabriamos qué hacer, y sin la
planificacién no se sabria cuando hacerlo (Mengual et al, 2012).

Los objetivos impactan de manera directa al tiempo, para ver los resultados es
preciso tener una autodisciplina y automotivacion, sin estas dos caracteristicas
dificilmente se puede gestionar de manera corrrecta las actividades importantes que
van a lograr que trascienda el trabajo en la direccidn correcta.

Los objetivos nos dicen qué esperar y que no esperar de la organizacion para saber
gué se debe de buscar para el logro de las meta, ello todo el personal de la empresa
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debe distinguir entre las actividades rutinarias elaboradas todos los dias en el
trabajo, pero no relacionadas con el resultado deseado y también entre las
actividades necesarias para lograr lo que queremos (objetivos) (Martin et al, 2006).

4.3.2. Priorizacion de tareas.

Una vez explicada la importancia de planear los objetivos para el éxito, ahora se
debe dar valor al como controlar lo que hacemos para no desviarnos del camino y
gestionar el tiempo de manera correcta, para esto debemos priorizar cada uno de los
pasos que tenemos frente a nosotros, en palabras de Martin et al (2006) “Priorizar es
un orden en las tareas diarias para no sélo atender lo urgente, es concentrarnos en
lo importante”.

En este apartado, el criterio ABC adquiere valor, porque clasifica las actividades en
muy importantes, importantes y rutinarias; generalmente estas herramientas sélo son
utilizadas por la direccion, sin embargo, a lo largo de la linea jerarquica se presentan
inconvenientes que no permiten seguir adelante con lo planeado. Lo que intenta el
MSE es lograr integrar a cada una de las areas, haciendo notar que si una no llega a
su meta, el resto de la organizacion no alcanzara el éxito, pues se trata de un
proceso interno donde el trabajo concluido de un area es la lo que necesario para
gue el siguiente trabajo.

Hay un aspecto poco mencionado en el ambito de priorizar, y es la filosofia del “No
hacer”, dicha filosofia se basa en 3 aspectos (Acosta, 2008) y (Martin et al, 2006):

- No hacer personalmente (delegar).
- No hacer nada en lo absoluto.

- No hacer prioritariamente (diferir).

Estos aspectos bien utilizados nos permiten eficientizar el tiempo laboral para no
recurrir a horas extras, al mismo tiempo generan la confianza en los colaboradores al
poder delegar en ellos responsabilidades promoviendo la motivaciéon. De igual
manera el delegar permite que no se centre todo en una persona que termina
haciendo mas de lo que le corresponde en su puesto; tal como lo indica el MSE,
elaborar una matriz del tiempo identifica qué actividades no son relacionadas con el
puesto y evidencia las fugas de dinero en los puestos de trabajo.
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4.3.3. Programacion del tiempo.

En una empresa se valora el tiempo productivo, asi mismo como la capacidad de
terminar el trabajo en el periodo establecido y de forma correcta.

Programar el tiempo significa planificar el numero de tareas por dia (una, dos o
maximo tres), asignar el tiempo de ejecucion (dependiendo de las tareas es el tiempo
gue se le dedica), resolver tareas rutinarias, visitas o reuniones.

Para la eficiencia y triunfo en la programacion del tiempo, se debe tener cuidado de
no planificar mas de lo que se puede hacer realmente. La gestion del tiempo no es
una varita magica, es un diagndéstico el cual nos dice que areas fortalecer, por ella, si
no cumplimos al pie de la letra lo que estipula seguramente nada saldra bien y se
generara una frustracion inmediata (Martin et al, 2006).

Para los autores Acosta (2008), Martin, Nufiez, Ongallo, Puchol, & Sanchez, (2006)
la distribucién del tiempo se basa en tres étapas:

- 60% del tiempo laboral debe destinarse a actividades programadas.

- 20% del tiempo debe ser destinado para actividades inesperadas.

- 20% del tiempo debe estar libre para las emergencias, o bien para la reflexion
de lo que se hace bien o mal en el area de trabajo.

Los programas diarios y semanales son la mejor manera de control del tiempo, se
conviertan en el diario de los colaboradores, también sirven para concentrar tiempos
productivo y no productivos.

La consolidacion del tiempo productivo es lograr reducir los turnos fragmentados y
dispersos, siguiendo dos aspectos importantes (Martin et al, 2006);

- Estructurar con el mayor detalle, las actividades por minimas que sean de la
jornada laboral.

- Realizar las tareas de forma paulatina, siempre y cuando estén estructuradas.
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4.3.4. Delegacion.

Después de organizar las actividades el siguiente paso es confiar en los
colaboradores del departamento en el que se trabaja, para que no siempre se
encarguen de la mayoria de las diligencias. Organizar lo pendiente fue el paso que
desglosamos anteriormente, pero aun no es el final para la correcta gestion del
tiempo, es momento de delegar, esta accion proveera de integracion y trabajo en
equipo.

Para que la delegacion funcione se debe considerar (Martin, Nufiez et al, 2006):

- Explicar a detalle las responsabilidades de los empleados por escrito, al
mismo tiempo que se repasan oralmente los resultados esperados.

- Establecer metas con especificaciones cuantificables y medibles.

- Fijar objetivos que permitan al personal adquirir mayor responsabilidad con la
finalidad sentirse motivados.

El resultado de fusionar los tres aspectos anteriores, dara como resultado una suma
de talento que proveerd de fuerza a la organizacion; es comdn que los malos
dirigentes se sientan amenazados al delegar por miedo a perder el control, la
autoridad sobre los empleados, no obstante la realidad que para avanzar hay que
confiar.

4.4. Consecuencias de no gestionar el tiempo.

4.4.1. Productividad y rentabilidad.

Segun Niebel (1976), la Unica manera para que una empresa pueda aumentar y
hacer crecer sus ganancias, es incrementando la productividad y menciona como
principal herramienta el estudio del trabajo. (Gomez, 2004). Con base en el autor, se
necesita obtener mayor rendimiento del proceso productivo, el cual implica controlar
el esfuerzo por el trabajo de personas, por hora-maquina, y por unidad de inversién
financiera. Como resultado de lo mencionado anteriormente, se tendra entonces el
rendimiento que proporciona cada factor analizandolo con respecto al total (Longhi,
2008).
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Es ahora cuando se deben presentar diferentes conceptos de lo que se considera en
este trabajo como productividad:

Productividad es la cualidad o condicion de ser productivos. Es un concepto que guia
la administracién de un sistema de produccion y mide su éxito. Es la cualidad que
indica qué tan bien se esta utilizando la mano de obra, el capital, los materiales y la
energia (Roggs, 2009).

Para la economia, el concepto de productividad estd4 intimamente ligado con el
crecimiento econdmico. La productividad puede medirse con base en la fuerza
laboral; esto es, dividir el tiempo trabajado entre la produccion total. (Zorrilla Arena &
Silvestre, 1994).

La idea de ser mas productivo va ligado a ser mas competitivo, razén por la cual el
estudio de ambos conceptos reciben atencion permanente por parte de los
productores, los gobiernos, los inversores y analistas. Cada uno de ellos usa explicita
o implicitamente, estos conceptos en sus niveles de decision, y llegan a
consecuencias diferentes que conllevan decisiones de distinta indole (Fundacion de
Investigaciones Economicas Latioamericanas, 2002). Lo importante es valorar los
recursos empleados para producir y generar resultados en una empresa, los cuales
se componen de dos factores (Tabla 5):

La eficacia (del total de recursos): que se refiere a la cuantificacion. Se debe
responder a las preguntas: ¢Cuantos fueron utilizados? ¢Cuantos fueron
desperdiciados? Y la eficacia (de los resultados alcanzados): relativo a la cualidad.
Dando respuesta a las preguntas: ¢Cuantos cumplen los objetivos o requisitos de
calidad? “La eficiencia es evitar el desperdicio de los recursos, mientras que la
eficacia implica utilizar los recursos para el logro de los objetivos trazados (lo
planeado)” (Gutiérrez, 2005).
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Tabla 5 La productividad y sus componentes.

Productividad ——» Mejoramiento del sistema———» Mas que producir rdpido es producir

mejor l

Unidades producidas - Tiempo Gtil * Unidades producidas
Tiempo total Tiempo total Tiempo util

l

Productividad — (Eficiencia) (Eficacia)

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Gutiérrez Pulido, 2005).

Resultados:

Cuando la eficiencia es igual al 50%, el tiempo se desperdicia en:

Programacion.

Paros no programados.

Capacidades no balanceadas correctamente.

Mantenimiento y reparaciones .

Cuando la eficacia es igual al 80% se dice que:De 100 unidades 80 estan libres de
defectos.

Es en este momento donde la productividad no se puede dejar de lado, el tiempo
juega un papel el importante para lograr esos objetivos planeados, como se observé
en la Tabla 5; es por esta razbn que no se puede hablar de productividad sin
mencionar el tiempo. Parkinson (1957), autor de la ley de Parkinson menciona el
tiempo utilizado desde la planeacion, es el menos eficiente, pues no se vislumbra
directamente con el tiempo utilizado en la produccion.
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Sin embargo, desde los afios setenta en Japon ya se hablaba de la importancia del
tiempo con el just in time, para ser efectivos y eficientes en menor tiempo y con
menores costos (Stalk & Hout, 1991). Asi mismo las empresas americanas fueron
tomando el tiempo como ventaja competitiva, estas empezaron a comparar el plan
establecido con las actividades realizadas cada hora y cada dia, para observar que
tan eficiente era el trabajo, poder controlar lo sucedido y plantear acciones de mejora
(Stalk & Hout, 1991). Ya que no controlar las actividades principalmente en el
departamento de produccion, genera fugas de dinero, porque sin importar la
eficiencia de los demas departamentos, la mala o nula produccion, el retraso en las
entregas provoca la insatisfaccion del cliente (Vargas, et al , 2011).

4.4.2. Costos tangibles.

La cual se compone de dos acepciones basicas para entender a qué se refiere: la
primera es la suma de esfuerzos y recursos que se han invertido para producir. La
segunda se refiere a lo que se sacrifica o se desplaza en lugar la actividad elegida,;
en este caso, el costo de una cosa equivalente a lo que se renuncia o sacrifica con el
objeto de obtenerla (Del Rio Gonzélez & Del Rio Sanchez , 2004).

Es claro, el primer concepto se centra en los factores técnicos e intelectuales de la
produccion o elaboracién; mientras el segundo sefiala las consecuencias sufridas por
haber elegido esa alternativa, de cualquier manera queda en evidencia que los
costos abarcan algo en lo que hemos invertido y lo que estamos dispuestos a
solventar para obtener un fin. Sin embargo, la linea es muy delgada entre alcanzar el
objetivo o perder el control sobre lo que se invierte, sin ver resultado alguno por los
esfuerzos.

4.42.1. Lacalidad.

Con regularidad los consumidores entienden “la calidad” como la satisfaccion que
reciben por un producto y servicio adquirido, al definir de manera formal el concepto
puede resultar confuso, ya que sigue evolucionando conforme la exigencia del
mercado. Expertos han mencionado que la calidad debe ser definida desde distitntos
puntos de vista, por lo cual no es algo facil encacillar su significado, es comun
encontrar autores que aborden el tema desde el punto de vista usuario (Guajardo,
2003). En las siguientes lineas empezaremos por explicar el punto de vista del
usuario y la manufactura (Figura 25).
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Figura 25 Las perspectivas de la calidad.

+ Se define como una variable medible y

f especifica donde las diferencias de calidad son
Perspectiva desde el relgcionadas con las diferencias de cantidad,
producto generalmente aqui la calidad se relaciona con el
] precio.
« La calidad es determinada de acuerdo con lo )
Perspectiva desde el que el cliente quiere, es decir que se evalla la
usuario capacidad que tiene un producto o servicio
para satisfacer las necesidades.

*La calidad en este acercamiento es el
resultado deseable de la practica de ingenieria
y de la conformidad con las especificaciones,
entendiendo estas como la tolerancia y

) objetivos.

Perspectiva desde la
manufactura

Fuente: Elaborado a partir de (James & William, 2008) y (Guajardo, 2003).

Se entiende por la calidad como un juicio de valor relativo que forma parte de todo lo
gue nos rodea, solo depende del angulo en el que se mire. Asi mismo, el hombre por
naturaleza hace juicios y este ejercicio crecio hasta que logré hacer lo mismo en las
empresas, es asi como estandariz6 el trabajo y poco a poco se desarrollaron
metodos para su aplicacion, tal es el caso de las empresas Ford y AT&T a las cuales
se les reconoce por los avances y aportaciones a la calidad (Guajardo, 2003).

Lo principales autores incluidos en el trabajo de Cuatrecasas (2010) definen la
calidad como:

- Adecuacion al uso y ausencia de defectos (J.M. Juran, 1990).
- Cumplimiento de las especificaciones (P.B. Crosby 1984).
- Funcion de perdida (Taguchi, 1970).

La calidad en la manufactura se logra gracias a que en la nueva era de la
administracion el objetivo es impulsar a la organizacion a que se vuelva un sistema
integral, donde los proveedores son socios del proceso productivo y el cliente recibe
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un mejor producto o servicio. Es claro el ejemplo de grandes compafias que
apostaron por el cambio y decidieron pedir a los proveedores mayores requisitos de
calidad; este movimiento tuvo lugar en la década de los ochenta cuando la industria
automotriz como Ford, Gm y Chrysler se convirtieron en los lideres de la
manufactura, modelo que se fue expandiendo a lo largo del mundo y logro ser
adoptado por otros rubros en diferentes industrias.

A los costos relacionados con la produccion, reparacion de los productos o servicios
gue ofrece una empresa, se les conoce como costos de calidad, desde 1950 las
empresas comenzaron a evaluarlos formalmente, por los siguientes motivos
(Zamorca Soto, 2003).

- Los productos y servicios que llegaban defectuosos o carentes de calidad a
los clientes, lo que generaba insatisfacciones que se traducian a pérdidas de
dinero.

- Los directivos se dieron cuenta del beneficio de dar a conocer la calidad a
toda la organizacion y por el impacto en la cuestion financiera.

- Los Costos de calidad eran el mejor método de control financiero, ademas
permite identificar oportunidades para reducir los costos de la firma y
fortalecer sus procesos de mejora continua y actualizacion de procesos.

A lo largo de la historia, diferentes personas han contribuido con sus investigaciones
a perfeccionar la manera de controla y cuantificar los costos ocultos (CC) en la tabla
6 se muestran los principales autores y qué temas desarrollaron.

Tabla 6 Los principales autores que hablan de la calidad

Autor Principal aportacién

F. Taylor (1878) Creacion de valor en la empresa a través del analisis estratégico de
COStos.

W.A. Shewhart (1924) | Disefi6 gréficas estadisticas para controlar las variables del producto
(estadistico de calidad).

W. Edwards Deming | Realizé los 14 puntos Deming entre los que considera la mejora
(1950) continua.

Philip  B.  Crosby | Cre6 el movimiento de cero defectos, promoviendo el concepto en la
(1960) empresa de hacer las cosas correctamente desde el principio.

Kaoru Ishikawa (1962) | Fue fundador de los circulos de control de calidad en Japon.

Dr. Genichi Taguchi ( | Proporcioné la funcion de pérdida de la calidad y la relacion sefal—

1970) ruido para evaluar que tan funcional es un producto.
ISO 9000 (1980) Aparecen las normas internacionales de sistemas de calidad en las
empresas.
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Fuente: Elaborado a partir de (Zamorca Soto, 2003)

Joseph Juran citado en Zamorca Soto (2003), considera mas costos que solo los de
manufactura y los clasifica en cuatro categorias que seran explicadas a continuacion.

- Costos de prevencion (conocidos como de control).
- Costos de evaluaciéon (conocidos como de control).
- Fallainterna: Se considera como pérdida.
- Falla externa: Se considera como pérdida.

Los primeros se consideran como una inversion, la razén es porque a medida que se
incrementan se espera que las fallas internas y externas disminuyan. Los costos por
fallas se consideran pérdidas, se destinan a medir, verificar y evaluar la calidad de
los materiales asi como los elementos y productos; al igual que los procesos para
poder controlar y mantener la producciéon dentro de los niveles de calidad esperados
(Zamorca Soto, 2003).

Zamorca Soto (2003), utiliz6 de manera practica la implementacion de los CC para
denotar la importancia de estos como los indicadores que antes se mencionaron, con
la finalidad de identificar las areas de mejora en la empresa, enfocandose en
productos y procesos, Asi mismo la autora estudia el empleo de diversos rubros para
la toma de decisiones, se examinan las dificultades de implementar el control de los
costos de calidad en una empresa farmacéutica en Argentina en la cual encontro
fallas internas en el equipo como rupturas, lo cual lleva a un reproceso en el
laboratorio farmacéutico con pérdidas al afio $ 24,000.00 de pesos argentinos

4.4.3. Costos intangibles.

Una vez explicados los costos de calidad, es momento de ahondar en los costos que
no logran ser cuantificables en las empresas desde una perspectiva diferente del
MSE. En la mayoria de estudios administrativos no se les da importancia ya que no
se tienen el monto exacto de lo que generan y se desconoce su causa raiz (Yacuzzi
& Martin, 2003), en palabras de Zamorca (2003), en México la insatisfaccion del
cliente interno y externo se considera un apartado importante dentro de esta
clasificacion de costos intangibles, situacion extremadamente dramatica para las
empresas, pues las deja en una postura sumamente vulnerable debido a que la
competencia del mercado exige para la supervivencia, que la nueva directiva evalué
y controle cada aspecto relacionado con la actividad principal de la empresa ya sea
gue esté o no directamente relacionada con el proceso de produccion, pero que lo
afecta de manera inmediata como el caso de los clientes. Aqui el MSE cobra un valor
pues da una respuesta fehaciente al problema de los costos de la no calidad,
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brindando con sus herramientas un plan de implementacibn de acciones que
identifique y ataque los disfuncionamientos que controle los costos intangibles.

El doctor Savall (2006) define a los costos ocultos como “los productos no
evidenciados por el sistema contable de la empresa (presupuesto, contabilidad
general, contabilidad analitica, balance, cuenta de resultados y sistema de
indicadores financieros)”. Asi mismo el autor menciona que los costos ocultos no
tienen una medida establecida, ni un sistema de control continuo que se conoce
como “compromisos financieros clandestinos”, el MSE los considera asi porque estan
al margen de los procedimientos y aun asi logran difundirse y dispersarse por toda la
empresa.

Es importante mencionar que un costo oculto no es solo consecuencia de una
persona en la empresa, es el resultado de la interaccion diaria de los colaboradores
en la empresa entre personas y departamentos por un lapso de tiempo (Savall &
Zardet, 2006).

4.4.3.1. Costos de no calidad.

Para el autor Cuatrecasas (2010) los costos de no calidad son generados por los
fallos en el proceso productivo, que van desde el disefio hasta la fabricacion, y en
algunos casos incluye el servicio post venta donde el cliente tiene problemas con la
garantia o defectos del producto.

Los costos de la no calidad se dividen en dos apartados.

- Calidad interna: Son los fallos detectados antes de que el producto o servicio
llegue al cliente externo, aparentemente estos costos no son voluminosos y se
detectan durante el proceso productivo. Dentro de esta clasificacion se puede
encontrar como principal generador la pérdida de tiempo y sub productividad
por paro de la produccion y correcciones de procesos.

- Calidad externa: Estos costos son los que se cuantifican una vez que el
producto o servicio trasciende al cliente externo, son los costos que impactan
de manera directa a la empresa por que no fueron controlados en el proceso
productivo. En esta clasificacion se presentan situaciones como: perdida de
ventas, gastos para recuperar la imagen corporativa, asi como la credibilidad
del producto.
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La gestion del tiempo como se ha explicado, es un aspecto considerado como
calidad interna y es la situacion que al final de la investigacion se pretende modificar
con el empresario, una vez que se hagan los calculos para identificar el monto
originado por el disfuncionamiento.
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CAPITULO 5
El diagnostico

5.1. Metodologia cualitativa del diagnéstico.

La intervencion socioecondémica se compone de dos elementos principales, el
diagnoéstico cualitativo y el cuantitativo. El primer componente sera la pauta para
identificar los disfuncionamientos latentes e interpretados por medio de las
entrevistas realizadas a los colaboradores, méas la observacion del experto (lo no
dicho. El segundo componente del diagndstico es el que arroja los costos ocultos.

Los autores definen el diagnéstico cualitativo como “Una fase de escucha de todos
los trabajadores implicados en el proceso diario de la organizacion” (Zardet & Krief,
2006). Como se menciond en el parrafo anterior la finalidad es identificar por medio
de los disfuncionamientos los costos ocultos, para posteriormente evaluarlos. (Savall,
Zardet, & Bonnet, 2008).

En esta primera etapa se aplica la estructura horivert para hacer posible la
recoleccion de informacion desde todas los angulos de la empresa, la razén es
porque cada miembro tiene una vision diferente respecto a las problematicas dentro
de la organizacion, por lo que se debe analizar las convergencias y divergencias de
los implicados.

La metodologia maneja entrevistas semiestructuradas que se aplicaron a la empresa
a lo largo de la linea jerarquica y fuera de ella, lo principal al utilizarlas es obtener
tres aspectos clave que permitirdn cuantificar los costos ocultos, estos se muestran
en la Figura 26, (Zardet & Krief, 2006).
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Figura 26 Aspectos clave que proporcionan las entrevistas.
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descubiertas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Zardet & Krief, 2006).

Una parte fundamental es la opinién del experto, es lograr documentar durante las
entrevistas aquellos detalles imperceptibles para la direccion, también sirve para
detectar las reacciones que tienen ante ciertas preguntas durante las entrevistas, en
una parte llamada sesién espejo se elaboran nuevas entrevistas para documentar
con qué frecuencia aparecen las problematicas (Savall & Zardet, 2013).

5.2. Desarrollo de la metodologia cualitativa.

Para elaborar el diagndéstico cualitativo, lo principal fue tener un acercamiento con la
empresa “TJK S.A. DE C.V.” a finales del afio 2012 para poderles externar la idea de
llevar a cabo el proyecto de diagndstico. El director general fue quien nos recibio, a él
se le present6 la invitacion para formar parte de las empresas diagnosticadas bajo el
modelo socioecondmico, se plantearon los objetivos y la finalidad de este trabajo.

Una vez que se confirmé el proyecto, el siguiente paso fue disefiar la forma de
trabajo, la cual se describe a continuacion:
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- Se solicité a la directiva de la empresa el listado completo del personal asi
COmMo Su organigrama, una vez que se tuvo la informacién se aplicé el modelo
HORIVERT para poder establecer las entrevistas individuales y grupales. En
esta parte se definié el numero de entrevistados y la duracién de las sesiones.

Figura 27 Modelo HORIVERT.

DIRECTOR GENERAL

ASESORES
LEGAL-CO NTABLE
DIRECTOR VENTAS A
SERENTERE X GERENTE DE INGIENIERIA GERENTE [E &I
ASEGURANM IENTO ADLINETRACIGN DELFRODUCTO R ;
CA 4
DELALDIAN VENDEDORES CONTROL DE E
PRODLICAGN @x
AUDITOR DE IMFORMATICA JEFES DE g
CALIDAD TURND
OFERADORES COORDINADOR
I ANTENILIIENT O LE ) OFERADORES
ALLH PRODUCGN \
AVUDANTE DE k
&z - IMAQS - HTAS
) r |
HOR|ZONTAL AVUDANTE
GENERAL

Fuente: Adaptacion a partir de la informacién emitida por la empresa.

- Para las entrevistas individuales se destind una hora, los participantes de esta
sesion fueron los directivos, a continuacion se muestra en la (Tabla 7) el
personal que particip0, y el nimero de horas.
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Tabla 7 Relacion de entrevistas individuales “TKJ” S.A. DE C.V.

1 hora
1 hora

1 hora
1 hora
1 hora

5 horas

5

5 HORAS

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Vargas Vega et al, 2013). Poner el nimero

Antes de iniciar con el diagndstico se le envio al director general el plan y la
forma de trabajo, una vez autorizado este se decidié la fecha, el numero y
tamafio de grupos, asi como el responsable de la entrevista y los
colaboradores para capturar todo lo hablado en las sesiones. La duracién de
las entrevistas grupales fue de 1.5 horas por cada conjunto de trabajadores,
los participantes pertenecen al area operativa de produccion y de ventas, se
dividieron en tres grupos, los de produccion se conformaron por cinco
integrantes de cada turno y el dltimo grupo se formé por los tres vendedores
de la empresa como muestra la Tablas 8, 9 y 10.

Tabla 8 Relaciéon de entrevistas grupales “TKJ” S.A. DE C.V.

Operativo de maquina y
herramientas

Operativo de maquina y 1
herramientas
Ayudante de maquina y 1

84



herramientas

Operativo de maquina y 1
herramientas

Operativo de maquina y 1
herramientas

TOTAL DE 5

PARTICIPANTES

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Vargas Vega et al, 2013.

Tabla 9 Relaciéon de entrevistas grupales “TKJ” S.A. DE C.V.

Ayudante de maquinay 1
herramientas
Operativo de maquina y 1

herramientas

Operativo de maquina y 1
herramientas
Operativo de maquina y 1
herramientas
Ayudante de maquina y 1
herramientas
TOTAL DE 5

PARTICIPANTES

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Vargas Vega et al, 2013).
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Tabla 10 Relacién de entrevistas grupales “TKJ” S.A. DE C.V.

Agentes de ventas 1

Agentes de ventas 1
Agentes de ventas 1
TOTAL DE 3

PARTICIPANTES

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Vargas Vega et al, 2013).

Basandonos en la metodologia de Savall & Zardet (2009), es necesario minimo
trabajar con el 30% de la plantilla activa y asi cumplir con lo exigido por el MSE; en
nuestro caso se considero al 53% de la plantilla, al término de las entrevistas se
contabilizaron 9,5 horas de trabajo y 18 personas consultadas. El proceso antes
mencionado fue de una duracion de tres meses aproximadamente. De las entrevistas
se obtuvieron las frases testimonio, las cuales fueron clasificadas segun la familia de
disfuncionamiento, su dominio y subtema.

Los resultados de cada una de las familias de disfuncionamientos se le entregaron al
director general en el efecto espejo, sin embargo para el este estudio solo nos
enfocaremos en plasmar lo referente a la gestién del tiempo, en la siguiente (Grafica
6) se muestra la totalidad de la problematica encontrada, con la finalidad de plasmar
la realidad encontrada a partir de la intervencion.
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Gréfica 6 Totalidad de disfuncionamientos.

m Condiciones de trabajo
m Organizacion del trabajo
uCCC

H Gestion del tiempo

® Formacion integrada

E Implementacion de la
estrategia

in
‘-

Fuente: Elaboracion propia a partir del informe técnico de TIK S.A

En las siguientes (Tabla 11) se presenta la distribucion de las frases testimonio de la
rama gestion del tiempo y sus subfamilias. De manera consecutiva se desarrollaran
las frases testimonio que se recopilaron con la finalidad de mostrar la clasificacién en
la que se catalogaron de acuerdo con la metodologia MSE. Es relevante mencionar
que sOlo se abordara el presente disfuncionamiento ya que es el objeto de estudio
(Tablas 12, 13,14, 15 y 16).

Tabla 11 Frecuencia de frases y subtema del disfuncionamiento gestion del
tiempo.

401. Respecto de los plazos 10 11 21
pactados

402. Planeacion, programacion 39 13 52
de actividades

403. Tareas mal asumidas 2 5 7
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404. Factores perturbadores de 13 8 21
la gestion del tiempo
405. Suministro de materias 18 6 24
primas que acarrea una ruptura
en la existencia

TOTAL DE FRASES 82 43 125

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Vargas Vega et al, 2013).

Tabla 12 Inventario de frases gestidon del tiempo, respecto de los plazos
pactados.

Se elabora una orden de trabajo y se realiza Directivo
lo mas urgente que se necesita, si se cumple

con lo que el cliente pide, pero nos cuesta

trabajo.

Solo tienen reclamos por no entregar a 401 Directivo

tiempo.
Retraso en la produccién 401 Directivo

Es urgente porque no se elabora un plan de 401 Directivo
proceso para el tiempo. Pero no es tanto de

gue el cliente lo pida rapido. Da una semana

de anticipacion y 2 semanas de prondstico.

El cliente lo pide con anticipacion.

Me hacen un pedido, yo lo ingreso al control 401 Directivo
de produccion y en ocasiones se tarda hasta

un mes en vender el producto. Y el cliente

exige su pedido. Y queda mal la empresa.

Como no se entrega a tiempo el area de 401 Directivo
produccion, y yo ya pedi la materia prima
pero los clientes ya exigen su mercancia.

Pero en cuanto a la entrega no es a tiempo. 401 Directivo
Se van clientes o hay clientes que tardan un
tiempo en regresar.
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En ocasiones en febrero se pide la
mercancia y se entrega después.

Pienso que estamos bien complementados
en las industrias, la construccién nos paga
tarde pero paga

Tenemos retrasos en compra de equipo pero
si logramos la rotacion y reduccién de
costos.

Es parte del dia que no se entregue el
producto que se pide.

A veces el cliente esta apurando al patrén y
el patron a nosotros

Si no se concluye el trabajo en las 8 horas
continla el otro personal de la tarde que
entra a la empresa, se sigue el proceso
hasta que se termine.

Cuando no se tiene la respuesta inmediata
ese es el problema con la construccion por
gue hablan y lo quieren ahorita porque se
descompuso la maquina

el tiempo de entrega es variable por el
control de produccién

El problema es que las dependencias en sus
pagos son muy tardios dentro de la
construccion

Si hemos reportado a los duefios de las
mejoras en la tecnologia pero para que lo
compren es tardado.

En enero se solicitd y llegd ahorita en noviembre.

La competencia les gana en fecha, en costo y
cuando se les puede enviar.

No se tiene la respuesta inmediata, lo quiere
para ahorita y no se tiene

Cuando no cumplimos el tiempo de entrega que
prometi6 el vendedor llega la competencia y
generalmente todos los clientes se conocen y se
pasa esa idea de que el producto es de baja
calidad

401

401

401

401

401

401

401

401

401

401

401

401

401

401

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo
Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo
Operativo

Operativo

Operativo

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Vargas Vega et al, 2013).
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Tabla 13 Inventario de frases gestion del tiempo.

Puede estar firme la programacion
dos o tres semanas, pueden quitarlo o
aumentarlo.

Una pieza nueva, eS un proceso
nuevo, el filtro es produccion, que
tiempo se va a tardar, a hacernos un
bosquejo y lo cotizamos

Me quedo mas tiempo de mi horario

El tiempo nos come, pero se dan las
cosas en la empresa pero hay que
tener mas credibilidad con los clientes

Es mas facil que ya no esté todo el
dia en la planta pero vengo a revisar
las cosas del negocio

No hay buena forma de produccion.

En produccion y calidad no estan
organizados

Planeamos a la semana y mensual de
ventas, a donde voy a ir y en las
semanas se van modificando, pero si
hay una proyeccién

Estan trabajando a un 85% de su
productividad

En los casos urgentes Es necesario
incrementar el personal

Las jornadas de trabajo son 8 horas,
pero entro tarde, si entro a las 3pm
salgo a las 9 porque tenemos un
descontrol en la produccién lo que se
factura sale al dltimo momento,
ejemplo: ayer salié el producto y ver
defectos.

Mejoras: balanceo de lineas con el
gerente de produccién, que se trabaje
lo que se va a facturar.

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo
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En ocasiones lo que se va a vender
no se elabora, y se tiene producto
terminado cuando no hay ventas de
ese producto.
Hay que identificar actividades para
ahorrar tiempo

Se pierde tiempo en el uso de las
herramientas.

Muchas veces hay que calentar,
meter soplete y jalar el tiempo

Muchas veces se destapa rapido el
trabajo, se da lo que tiene y hasta
sobra tiempo

Los que méas se quedan son los del
turno de la tarde, el jefe y un
ayudante

Los dias de embarque nosotros nos
guedamos mas tiempo hasta cubrir la
salida del embarque

El tiempo en ocasiones es mucho o
es poco.

Hay algunos que trabajan al 110% y
otros al 70%.

Cuando tuvimos incremento de
produccién nos vimos a la carreras,
tuvimos que mandar uno de aqui para
acabar lo que faltaba

Produccion quiere estas cantidades
para cumplirle al cliente y ya los
vamos programando con hasta 3
semanas de anticipacion

Para el horario hay flexibilidad en
mensualidad por imprevisto

Respuesta en cotizacion es variable

A veces el primer turno deja piezas
inconclusas, cosas no terminadas

Tenemos cosas inconclusas.

Hasta que me entregues este trabajo
te sigues con otro

La produccién es irregular porque
luego hay trabajo, en ocasiones no.

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

Directivo

Operativo
Operativo
Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo
Operativo

Operativo

Operativo

Operativo
Operativo
Operativo
Operativo
Operativo

Operativo
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Casi no es frecuente que se queden
los 2 turnos trabajando, los del turno
de la tarde se quedan mas tiempo
trabajando.

El 80% y 90% del mercado con el que
se trabaja en ventas esta manejado
con las dependencias que son tardias
y la gente desconfia.

Hay retrasos de tiempo en produccion
y en entrega

Cuando hacemos piezas que vya
conocemos sabemos  ubicarnos,
problema es cuando llegan piezas
nuevas porque es cuando nos
tenemos que reubicar.

Se podria mejorar algo, depende de si
se necesita hacer una pieza, donde
se necesita mas, nos mandan hacer
varias piezas,

En mi caso es irregular, luego hay
trabajo luego no, somos 3 personas y
esta bien

Cada semana se presenta la situacion
de saturarnos

El trabajo es por sus ochos horas lo
gue saquen, a menos que la pieza se
tenga que ir hoy entonces el jefe dice
gue si te puedes quedar, pero es muy
pocas ocasiones, a menos que una
pieza urja

si se nos acumula el trabajo cada
semana

La presentacion del producto se
satura mucho.

En producciéon se puede mejorar, no
se ha hecho por la carga de trabajo

Hay piezas que van maquinadas y
fresadas, es mas laborioso y mas
tardado.

Es trabajo de ayudantes generales el
dia de embarque y lo tenemos que
hacer nosotros, no se necesita de
capacitacion pero ahi se da el cuello
de botella

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo
Operativo
Operativo

Operativo

Operativo
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Cada semana es lo del embarque, es
cuando se junta el trabajo, y se
necesitan ayudantes.

No sucede que se deje tirado el
trabajo, siempre hay una secuencia
en las tareas, son pocas las
ocasiones que les urgen piezas y las
tienen que realizar y es cuando lo
llegan a cambiar al trabajador.

No hay mucho desperdicio en las
piezas, siempre se revisa una por
una, y se identifican los errores.

Hay ocasiones en las que hay que
conseguir mas personal.

Alun ya estando establecida su
planeacion, puede cambiarla
dependiendo a las necesidades de la
empresa.

Le hacemos la propuesta a su jefe y
sobre eso trabaja produccion.

Los cambios se dan, le doy una
planeacibn mensual y hace dos
semanas sale un cliente aqui y se
tiene que ir moviendo la planeacion
Nosotros bajamos el plan de
produccion para produccion y ellos
elaboran cargas de trabajo para sus
trabajadores

Eso se da de que nos cambia los
planes de accion de ventas, yo le
paso una planeaciébn mensual al
licenciado, pero sin querer le habla un
cliente pues si es flexible los planes
Produccion esta de acuerdo a lo que
nosotros hacemos, nosotros nos
salimos a dar la vuelta a buscar
trabajo, yo le hablo a produccion para
darle la orden.

402

402

402

402

402

402

402

402

402

402

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Vargas Vega et al, 2013).
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Tabla 14 Inventario de frases gestion del tiempo.

No tengo horario fijo, puedo entrar 403 Directivo
tarde o temprano y también salgo

tarde o temprano y no me conviene

porque estoy descontrolado.

No hay honestidad en los 403 Directivo
trabajadores.
Control de calidad: hay que ir atras de 403 Directivo

los trabajadores para que hagan bien

su trabajo. Y si lo hacen, pero en

ocasiones se les olvida.

si le digo al vendedor vete a vender 403 Directivo
pierde el tiempo porque no vende,

ahora no se mueven tanto pero es

MAas seguro

Si no delegas te llevaste mas tiempo 403 Directivo
en una actividad.

Llegan muy  apretados, otros 403 Operativo
necesitan mas tiempo para rescatar

trabajo

No nos sobra tiempo, se pone uno a 403 Operativo
hacer otras cosas y ya esta listo, el

tiempo es variable.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Vargas Vega et al, 2013).

Tabla 15 Inventario de frases gestion del tiempo, factores perturbadores de la
gestion del tiempo.

Si tenemos errores en calidad por la 404 Directivo
preparacién de la gente o mas bien

actitud porgue no es buena.
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Sabemos que hay piezas malas pero
se tienen que quitar y en ocasiones
no se hace.

Los trabajadores si cumplen pero
tenemos que ir atras de ellos, como
capataz, exigirles.

Hay veces que los trabajadores se
hacen guaje

Internamente si se retiene el producto
y se re-trabaja.

Es un cuello de botella, para las
piezas de mineria y automotriz

Cuando tenemos un problema trabajo
como 6 veces para convencerlos y
pierdo tiempo, y tengo que investigar
para  buscar evidencias para
demostrar lo que se quiere.

Investigo mucho tiempo cuando
puedo hacer otras cosas.

No esta cada quien en su lugar.

Hay operaciones que se pueden
realizar rapidas, el operador por mafa
realiza mas lento sus actividades.

Las ventas dependen de su estado de
animo.

En el trabajo hay cosas que se
pueden hacer mas rapidas que
sentimos que no llevan tanta
complejidad pero que el operador ya
por mafia, lo hace mas lento

hay ocasiones que llega a saturar un
poco el trabajo en los acabados que
lleva mas tiempo, pero en cuestion d
linea estamos bien

Siempre se satura el trabajo el dia de
embarque, dos dias antes cambian al
personal para terminar los acabados
a apoyar.

La precision falla un poco.

Los martillos vienen torcidos y eso
tarda mas, pero por lo regular lleva
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404

404

404

404

404

404

404

404

404

404

404

404

404

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo
Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo
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tiempo.

un equipo se solicité en enero, y llego
hasta septiembre

Muchas veces es rapida la maniobra
porque ya vienen flojas las piezas,
pero muchas veces hay que hacer
mas tareas y es mas tiempo, pero el
cliente le exige al patron.

Lo mas que llegan a esperar son las
herramientas de corte y esmeril ahi se
tarda media hora, afilarla, mientras
cortan el material y las soldan se
tardan media hora.

No se han enfocado los prondsticos,
ellos tienen una meta mensual,
digamos un ejemplo 80 o 90 mil
pesos y de ahi se considera un
porcentaje de lo que han vendido.
tenemos proveedores que nos tardan
en entregar la materia prima y este
tiempo se nos alarga para la entrega
de producto terminado

404

404

404

404

404

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Vargas Vega et al, 2013).
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Tabla 16 Inventario de frases gestion del tiempo. Suministro de materias

primas que acarrea una ruptura en la existencia.

No han encontrado la solucion del
problema de la materia prima y
determina que viene desde el origen.
Con una compra de una broca se
puede ahorrar tiempo y dinero.
También se retrasa el trabajo y
trabajo el doble.

Tarda en ceder compras.

Si hay reproceso y re trabajo
Pero no hay rechazo del cliente

El producto defectuoso no afecta
mucho a la empresa ya que es muy
bajo el costo de producirlo

Se tarda un poco el material para
empezar a trabajar.

Se tardan los de compras en pedir el
material.

Hay pérdida de tiempo en estar
esperando la herramienta.

Se tarda el material para empezar a
trabajar.

Se tardan en pedir el material.

Varas de material son las que se
tardan.

405
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405

405

405

405

405

405

405

405

405

405
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Directivo

Directivo
Directivo
Directivo

Directivo
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Operativo

Operativo
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A veces el proveedor se tarda porque
no tienen el material

El problema de la materia prima es
de proveedor o de la empresa, son
varias situaciones.

Si no se administra a produccién no
se puede hacer las cosas

Produccion no saca a tiempo y hay
retraso con el cliente

Si no entregamos el producto se
perjudica a la empresa con multas en
ddlares, si hay paro a un cliente de
nosotros puede desaparecer la
empresa, no tiene que fallar la
calidad.

No tienen almacen de excedentes.

Es el problema porque no hay un
almacén de excedentes cuando un
producto no es de linea, y se tarda 3
semanas, yo le doy la fecha y precio
de entrega al cliente y a veces que se
tarda el producto y hay problemas
con el cliente.

Seria mejor que tuviéramos un stock
con piezas, hay veces que se pierden
las ventas.

El no tener piezas de stock en
almacén nos trae esos problemas, no
se pierde el cliente pero si la venta

en México no hay proveedor que de
buena calidad, todo se maneja de
importacion y ellos ponen los precios

no hay una idea de proveedor una
cadena de proveedores para que se
pueda ir desarrollando

no hay proveedor en materiales de
composicién quimica y esenciales no,
hay que traerlos de Estados Unidos o
de México pero tiene un costo mas
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alto

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Vargas Vega et al, 2013).
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Gréfica 7 Gestion del tiempo porcentaje de frases segun subtemas.

m401. Respecto de los plazos pactados

m 402. Planeacién, programacién de actividades

m403. Tareas mal asumidas

m 404. Factores perturbadores de la gestion del tiempo

® 405. Suministro de materias primas que acarrea una ruptura en la existencia

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Vargas Vega et al, 2013).

La Grafica 7 concentra los resultados del disfuncionamiento de la gestion del tiempo,
muestra el porcentaje correspondiente a cada subfamilia de los plazos pactados,
planeacién y programacién de actividades, tareas mal asumidas, factores
perturbadores de la gestion del tiempo y suministro de materias primas que acarrean
una ruptura en la existencia los problemas mas recurrentes es la planeacion y
programacién de actividades, representando el 42% de la problematica. Asi mismo
es recurrente la problematica del suministro de materias primas que acarrean una
ruptura en la existencia que representa el 19%, lo que es importante mencionar es
gue aunque la probleméatica es percibida por directivos y operativos, los directivos
estan mas conscientes de la situacién que se debe mejorar, esto se ve en la
siguiente Grafica 8 donde se muestra el puesto de trabajo.
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Gréfica 8 Gestion del tiempo clasificacion de frases segun nivel de puesto de
trabajo.

FRASES TESTIMONIO DE ACUERDO AL NIVEL DE
PUESTO DE TRABAJO.

= OPERATIVOS
m DIRECTIVOS

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Vargas Vega et al, 2013).

5.3. Ideas fuerza y matrices de convergenciay divergencia.

El siguiente paso para el diagndéstico cualitativo es analizarlas nuevamente para
obtener la idea principal llamada por los autores Savall & Zardet, (2008) “Ideas
fuerza”, la concentracion de las frases en una sola oracion forjada a través de los
testimonio emitidos. Es importante mencionar que las frecuencias son una guia mas
para atacar de frente la problematica, esto indica que bajo la mirada socieconémica
las frecuencias bajas en las ideas fuerza, no implica que sus comentarios carezcan
de importancia y validez.

Las Tablas 17 y 18 exhiben las ideas fuerza resultado de las frases testimonio, se
mostrara la perspectiva del apice estratégico, linea media y nivel operativo.
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Directivo

Tabla 17 Ideas fuerza nivel directivo.

401
Respecto a
los plazos
pactados

402
Planeacién
programacié
n de
actividades

403 Tareas
mal
asumidas

404
Factores
perturbador
es del
tiempo

405
Suministro
de materias
primas que
acarrea una
rupturaen la
existencia

La falta de planeacion en el proceso
productivo hace que se vea
constantemente comprometido el
tiempo de entrega a clientes.

La programacion y distribucion de
las actividades no es un proceso
estandarizado.

La planeacién para el desarrollo de
la produccion es deficiente.

La falta de confianza de los
directivos hacia los colaboradores,
genera un exceso de control y
provoca sobrecargas de trabajo en
los directivos.

Los malos habitos entre los
trabajadores perturban el desarrollo
de las actividades.

La falta de materia prima ocasiona
reprocesos en el trabajo.

Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas en la empresa “TJK”.
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Operativo

401 Respecto
a los plazos
pactados

402
Planeacién
programacion
de
actividades
403 Tareas
mal asumidas

404 Factores
perturbadores
del tiempo

405
Suministro de
materias
primas que
acarrea una
ruptura en la
existencia

Tabla 18 Ideas fuerza nivel operativo.

Por la compra tardia de
materia prima
(abastecimiento de
materiales) se generan
retrasos en la produccion
afectando las entregas
oportunas de producto al
cliente

La programacion y
distribucion de actividades
no es equitativa para los
empleados

La falta de comunicacion y
coordinacion deriva en que
los empleados desempefien
mal sus tareas

La actitud y apatia de los
trabajadores suele retrasar
la produccion en la empresa

La falta de stock en almacén
provoca desabastecimiento
de material

La falta de proveedores y el
deficiente abastecimiento de
materia prima retrasa el
proceso productivo

13

10

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas en la empresa “TJK”.

Es momento de presentar las matrices de convergencia y divergencia, con las cuales
podremos identificar qué ideas fuerza son percibidas por toda la organizacion, con la
finalidad de poder atacarlas de manera directa lograr un cambio a corto plazo, ya que
si todos los niveles de la empresa los perciben es mas facil lograr un cambio como
se muestra en la Tabla 19 con las divergencias entre directivos y operativos. La
Tabla 20 muestra la convergencia entre los grupos.
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Tabla 19 Divergencias entre directivos y operativos.

401 Respecto a los
plazos pactados

402 Planeacion
programacion de
actividades

403 Tareas mal
asumidas

404 Factores
perturbadores del
tiempo

405 Suministro de
materias primas

gue acarrea una
ruptura en la
existencia

No coincide

No coincide

No coincide

No se encontrd

La falta de planeacion en el
proceso productivo hace que
se vea constantemente
comprometido el tiempo de
entrega a los clientes.

La planeacion para el
desarrollo de la produccion
es deficiente.

La falta de confianza de los
directivos hacia los
colaboradores genera un
exceso de control y provoca
sobrecargas de trabajo en los
directivos.

No se encontré

La falta de stock No coincide

en almacén
provoca
desabastecimiento

de material.

Fuente: Elaboracién propia a partir las entrevistas realizadas en la empresa “TJK”.
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Tabla 20 Convergencia entre los trabajadores.

401 Respecto a los
plazos pactados

Por la compra
tardia de materia
prima el
abastecimiento
de materiales
genera retrasos
en la produccion,
afectando las
entregas
oportunas
producto.

del

No coincide

402 Planeacion La programacion La programacion y distribuciéon
programacién  de vy distribucibn de de actividades no es un
actividades actividades no es proceso estandarizado

equitativa  para

los empleados.
403 Tareas mal La  falta de No coincide
asumidas comunicacion 'y

coordinacion

deriva en que los

empleados

desempefien sus

tareas.
404 Factores Los malos La actitud y apatia de los
perturbadores del habitos entre los trabajadores suele retrasar la
tiempo trabajadores produccion en la empresa

perturban el

desarrollo de las

actividades.
405 Suministro de La falta de La falta de materia prima
materias primas proveedores y el ocasiona reprocesos y
gue acarrea una deficiente repeticion del trabajo.
ruptura en la abastecimiento
existencia de materia prima,

retrasa el

proceso

productivo.

Fuente: Elaboracion propia a partir las entrevistas realizadas en la empresa “TJK”.
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5.4. Efecto espejo.

Se le llama efecto espejo a la reunién que se lleva a cabo entre empresa y los
investigadores para entregar los resultados de las entrevistas realizadas, en esta
reunion se presentan las Ideas Fuerza con la finalidad de que se provoque “E/
reconocimiento por parte de los actores ante ciertas situaciones concretas de su
organizacion, y sobre las cuales se han expresado” (Savall & Zardet, 2006). La
intencion de MSE usa esta técnica de espejo, para que los integrantes de la
organzacion se vean reflejados, para entonces elaborar opiniones conjuntas para
emprender un plan de mejora.

Para la realizacion de esta sesion fue necesario elaborar un documento por escrito
en el cual se presentaban todas las frases testimonio clasificadas por
disfuncionamiento y subdivisién; acto seguido se extrajeron las ideas que
representaban mejor la problemética en cada una de las divisiones; se solicitd la
reunion programandola para dos aproximadamente. El dia en que se llevé a cabo
contamos con la asistencia del fundador de la compania “TJK”, asi como de la
mayoria de la plantilla, la participacion no proactiva, sin embargo el director general
se mostré muy interesado ante las probleméticas expuestas.

El fundador presenté un poco de resistencia ante las problematicas relacionadas con
el director de calidad. Algunos colaboradores del area operativa no llegaron al final
de la sesi6n aunque es importante mencionar que los operativos, linea media y los
directivos que participaron al final de la sesion en las actividades de frecuencias,
lograron formar buenos equipos de trabajo con propuestas de mejora muy concretas
y precisas.

5.5. Diagnéstico cuantitativo: estimacion de los costos ocultos de la empresa
“TJKS.A.DE C.V.”

El método de costos ocultos esta disefiado para identificar de ciertos cargos que la
empresa se habitia muy rapido a considerar como incomprensibles (Savall & Zardet,
2006), lo que también es importante mencionar es que el costo econdmico no sélo es
derivado de los disfuncionamientos, sino de costos visibles como horas de empleo,
costo de material, tiempo extra, etc.
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A continuacion se estimara el impacto de los costos ocultos, relacionados con la
gestion del tiempo desglosado en las siguientes Tablas 21, 22, 23, 24, 25y 26.

Tabla 21 Estimaciéon de costos ocultos 1.

El  tiempo Gestion del tiempo No produccion:

que se Respecto a los importe fijado sobre

retrasan al plazos pactados costo de productos

entregar de terminados ($575.00)

la (4)semanas = $

produccion 2,300.00 al mes (12)
= $ 26,600.00

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas.

Tabla 22 Estimacién de costos ocultos 2.

Veces al Gestion del tiempo No produccion:
mes que se Factores Nanopib* importe
descompone perturbadores de la fijjado ($50.00) (12)
la maquina gestion del tiempo. meses = $ 600.00
de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas.

4 .
Factor calculado por el ISEOR para las empresas mexicanas en $50 que representa el valor de una hora

perdida por parte del trabajador. Se considera como (ventas-costosvariables)/Nim. anual de horas de trabajo
esperadas y remuneradas (Pérez, 2012).
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Tabla 23 Estimacién de costos ocultos 3.

Veces al mes Gestion del No produccion importe
en que el tiempo, fijado sobre costos de
abastecimient suministro de ventas

o0 de material materia prima ($ 135.00) (2) mes
afecta a la que acarrea 270.00 (12) meses
produccion ruptura en la 3240.00

dos veces por existencia.

mes

$
$

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas.

Tabla 24 Estimacién de costos ocultos 4.

Tiempo Gestion del tiempo, Sobretiempos:
diario de factores Nanopib importe fijado

espera de perturbadores de la 50/60 (10) = $8.63

herramienta  gestion del tiempo. (6)= $50.00 (26)=

10 min. $216.67 (306) = $
2,550.00 2
empleados por turno=
$ 10,200.00

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas.

Tabla 25 Estimacién de costos ocultos 5.

Gestion del tiempo,
Planeacion
programacion  de
actividades.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas.

Tabla 26 Estimaciéon de costos ocultos 6.

Tiempo que Gestion del No produccion importe
gastan los tiempo: fijado sobre n6mina para
directivos en planeacion determinar el costo de la
definir  las programacion de hora de trabajo $ 945.00
prioridades  actividades. (6)= $ 5,670.00 (26) = $
del trabajo 24,560.00 (306)=
promedio $289,170.00 (3)
una hora directivos= $867,510.00
diaria.
Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas.

Una vez cuantificados los costos se deben concentrar en una tabla para poder ver en
gué componente se genera la mayor problematica, y con estos datos cuantitativos
analizar los costos anuales Tabla 27.

Tabla 27 Costos ocultos generados por el disfuncionamiento gestion del

tiempo.
Sobrecargas No produccion

COMPONENTES
\ Sobresalarios | Sobretiempo | Sobreconsumos | No produccion No creacil:}n de Riesgos Total

INDICADORES potencial
Ausentismo § 5 $ $ $ $ $
Accidentes de trabajo | $ ] § $ 5 5 5
Rotacién del personal | $ S S 5 - |8 5 5 -
No cilidad 5 - |8 R 5 600.00 | & 5 5 600.00
Productividad 5 867,510.00 | 5 10,200.00 | 5 5 29,840.00 | & 5 5 907,550.00
Total 5 867,510.00 | S 10,200.00 | § S 30,440.00 | § 5 $ 918,350.00

Fuente: Elaboracion propia a partir del diagnéstico “TKJ S.A”
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5.6. Analisis de los costos ocultos.

Con base en los célculos efectuados anteriormente, podemos observar que los
costos anuales totales relacionados con el disfuncionamiento gestion del tiempo,
generan un monto de $981,350.00 pesos, impactando negativamente a la
productividad de la empresa, ya que los retrasos de materia prima, la planeacién mal
realizada y las tareas mal asumidas merman la productividad de la empresa y
generan sobretiempos, sobresalarios y sobreconsumos.

5.7. Diagnéstico financiero.

Una vez que se identificaron los costos ocultos y que hemos encontrado las areas en
las que afecta directamente estas malas actividades, es momento de observar la
rentabilidad de la empresa.

Hasta el afio anterior a la intervencion valoraremos el rendimiento de la compafia
“TKJ” con la finalidad de plasmar la realidad econdmica con la que la institucion
operaba.

Lo primero en lo que debemos prestar atencion es el margen de utilidad bruta lo que
nos revelara el beneficio de la empresa por cada peso vendido (tabla 28).

Tabla 28 Razdén financiera de utilidad bruta.

$ 4,700,219.90

= 0.35
$ 13,398,946.67

Fuente: Elaboracion propia a partir de los estados financieros proporcionados por la empresa.

En este caso es claro que los malos manejos han afectado directamente a la utilidad
por los elevados costos variables, lo cual deriva en ver minimizadas las ganancias de
la empresa ya que por cada peso invertido la empresa solo recupera 35 centavos.
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Asi mismo es necesario realizar un andlisis mas profundo recurriendo a la razon
financiera de rendimiento que observa la utilidad de la operacion anualizada de
cerca, en nuestro caso en el ejercicio que usamos fue de $13, 398,946.67, derivado
de las ventas anuales las cuales fueron $1, 213,995.81, a continuacion en la tabla 29
se desarrolla la formula conocida por sus siglas en inglés como ROI.

Tabla 29 Razdn financiera de rentabilidad de operacion.

$ 1,213,995.81
$13,398,946.67

Fuente: Elaboracion propia a partir de los estados financieros proporcionados por la empresa.

Con base en el resultado podemos decir que la empresa por cada peso que logra
vender obtiene una rentabilidad de $0.09 centavos, sin duda no es un resultado
satisfactorio porque limita la liquidez, ademas de que los gastos fijos que la empresa
tiene sobrepasan a las ventas mermando la utilidad hasta el punto en que seria mas
rentable no operar.

Al obtener este resultado se optd por analizar la rentabilidad del capital invertido
(ROE, por sus siglas en inglés), con el objetivo de conocer el rendimiento de la
empresa. En los estados financieros se registré una utilidad antes de impuestos de $
793,046.81, el capital fue de $ 3, 303,751.24 Tabla 30.

Tabla 30 Razon financiera de rentabilidad sobre capital.

$ 793,046.81
$ 3,303,751.24

Fuente: Elaboracion propia a partir de los estados financieros proporcionados por la
empresa
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El resultado de los de los conceptos muestra que la empresa obtiene una
rentabilidad sobre capital de $0.24 la cual no es Optima si consideramos cada peso
gue disponen los duefios para la operacién no recuperan ni el 50% en la utilidades,
es necesaria una restructuracion que le dé un giro importante al uso de los recursos
a los que se destina el capital para que sea eficiente su operacioén. Para concluir se
manifiesta que con base en los resultados financieros que se analizaron podrian ser
maximizados toda vez que se logre disminuir los disfuncionamientos detectados en la
organizacion.

5.7.1. Comparacion de costos visibles y costos ocultos de la empresa “TKJ”.

Para poder tener un panorama completo de los costos es preciso mostrar aquellos
rubros visibles para la empresa tanto directos como indirectos, los cuales ascienden
a $12,184,950.86 de los cuales se tiene control completamente, dichos rubros son:
Productos terminados, costos de importaciébn, mano de obra, indirectos, gastos de
venta y gastos de administracion (Tabla 31).

Tabla 31 Total de costos visible anuales de la empresa “TKJ”.

$ 1,949,054.18

$ 2,782,006.18

$ 3,067,845.30

$ 899,821.11
$ 1,347,381.45
$ 2,138,842.64

$ 12,184,950.86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los estados financieros proporcionados por la empresa
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Los costos visibles de la empresa ascienden a $ 12, 184,950.86 pesos y los costos
ocultos calculados del disfuncionamiento de la gestion del tiempo muestran un monto
de $3, 22,160.00 pesos, como se observa en la grafica 9 los costos ocultos
representan el 5% Yy visibles representan el 95%.

Autores como el Savall, Zardet (2009) y Hernandez (2012) nos mencionan que “los
costos ocultos siempre seran infravalorados” debido a que es imposible con el
modelo detectar la totalidad de los disfuncionamientos debido a su naturalidad
compleja, razén por la que solo se puede observar y cuantificar una parte de los
mismos. Aun con lo anterior saber que el 5% de los costos no se han podido
controlar es algo impactante que afecta de manera directa a toda la organizacion por
lo que las propuestas de mejora no pueden hacerse esperar.

Gréfica 9 Porcentaje de costos visibles y costos ocultos.

Porcentaje de costos ocultos y costos
visibles

$629,180.00,
5%

B costos
visibles

Fuente: Elaboracion propia a partir de los estados financieros proporcionados por la empresa.

Los citados autores también afirman que el problema de no hacer algo al respecto, 0
de continuar con estrategias administrativas de reduccion de costos implica el
aumento de costos invisibles a largo plazo, como se ejemplifica a continuacion.
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Como se aprecia en las figuras 28 y 29 se refiere que bajo la tutela del MSE los
directivos de la empresa “TKJ” tienen la posibilidad de elaborar y aplicar las
herramientas para la optimizacion de sus recursos, al ser conscientes de las cusas
raiz de los lo 6ptimo es encarar las problematicas mas evidentes para poder ser la
misma empresa su fuente de financiamiento.

Figura 28 Efecto de los costos ocultos bajo las estrategias tradicionales.
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Fuente: Elaboracion a partir de (Savall & Zardet 2009).
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Figura 29 Efecto de la intervencion del MSE a largo plazo.
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Fuente: Elaboracion a partir de (Savall & Zardet 2009).

5.7.2. Opinién del experto.

Savall y Zardet (2013) mencionan que “la opinion del experto es un instrumento
adicional al proceso de validacion del diagnéstico socioeconémico” ya que es la
forma en que el equipo consultor presenta lo que los actores no saben o no quieren
decir pero que es importante considerar para disminuir las afectaciones econémicas.

En lo referente a la gestion del tiempo, las principales problematicas encontradas en
la empresa se pueden comenzar por explicar de la siguiente manera: los directivos
detectan y saben cuales sus puntos débiles , tal es el caso de las dificultades en los
tiempos de entrega en los pedidos, ya que ellos mismos expresaron esta situacion
como una clara area de mejora, dejando en evidenciase necesita una mejor
programacion de actividades y una planeacion mayormente estructurada e integral,
asi como la medicion del proceso productivo por las piezas, de aqui deriva una
segunda problematica sobre la reparticion de actividades ya que no es un proceso
estandarizado ya que algunos empleados tienen sobrecarga de trabajo y otros tienen
tiempos muertos.

Las problematicas mencionadas en el parrafo anterior ascienden a $26,600.00
anualmente, monto considerable cuando se habla de que el fallo viene del apice
estratégico y se relaciona con la planeacion de actividades.
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Una de las causas que tiene mayor impacto a en el clima laboral es la desconfianza
de los directivos hacia sus colaboradores y se ve manifestado en como los
trabajadores no se sienten reconocidos en sus labores, esto evidencia una carente
comunicacién ascendente y descendente, lamentablemente este rubro no pudo ser
cuantificado por la dificultad del calculo, sin embargo este aspecto no debe
minimizarse.

Un aspecto clave reconocido por la direccidon y la parte operativa es la falta de
materia prima que ocasiona reprocesos y re trabajos, lo que se traduce en
sobretiempos y sobresalarios que equivale a $ 3,240.00 de pérdida anualmente por
este disfuncionamiento ya que no soélo entorpece la linea de produccién, sino
también se ve afectado el departamento de ventas, de manera externa los
vendedores son quienes incumplen los plazos pactados con clientes y de manera
interna la carencia de confianza genera un clima laboral hostil.

La situacion que se percibi6 al inicio de la intervencién a nivel operativo fue, el miedo
que los empleados sentian de expresarse de manera clara y libre, percibiéndose un
clima laboral basado en el temor, observado en el cuidado con el que buscaban
expresarse para no meterse en problemas con la empresa por lo comentado en la
sesion.

Una vez que se aclaré que el presente trabajo de investigacion no estaba contratado
por la direccién, finalmente hubo una mejor respuesta por parte de los colaboradores.

Los agentes de ventas platicaron de la frustracion generada por la falta de confianza
hacia ellos y su toma de decisiones al cerrar tratos con los clientes, ya que no tienen
campo de accion para hacer descuento en piezas o elaborar cotizaciones, dicha
situaciébn emana en perdida de ventas importantes por el tiempo de respuesta que se
tiene para un cliente. Como se habia comentado este calculo no pudo ser calculado
por la complejidad del mismo.

Otro topico discutido en las entrevistas por parte de los operativos fue el tiempo que
tardan en esperar un instrumento de trabajo ya que al parecer no existe el
herramental suficiente para realizar las actividades programadas, generando cuellos
de botella que perturban la consecucién del tiempo de trabajo, gracias a las
entrevistas se pudo calcular el tiempo desperdiciado (diez minutos por espera de
herramienta) el monto encontrado asciende a $10,200.00 anual, el presente calculo
tomd como base a dos empleados por turno y el NANOPIB ( es el monto establecido
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por los creadores del modelo y el instituto ISEOR para calcular el monto del dia
trabajado segun el pais).

La descompostura de maquinaria es otro de los problemas manifestados
abiertamente por parte de los entrevistados ya que eso retrasa la produccion y se
guedan cosas incompletas.

Al hablar sobre la empresa en capitulos anteriores se menciono que ellos estan muy
comprometidos con la calidad externa y los estdndares que provee a sus clientes, sin
embargo sélo se han concentrado en una parte de la situacién y no han mantenido
una vision panoramica para impulsar la calidad interna al par de la calidad externa, la
planeacién se ha dejado de lado y los costos de produccién han aumentado por esta
razon, las propuestas de accion consideradas al final del estudio deben
forzosamente basarse en estos aspectos clave para controlar el tiempo en el que se
desarrollan las actividades y se dan respuesta a los clientes, pero sin olvidar que la
satisfaccion laboral y el reconocimiento a los empleados es de suma importancia
para llevar a cabo cualquier accion que beneficie a la empresa, primero de manera
social y después de manera econdmica para que en mediano plazo esos costos
ocultos puedan convertirse en fuente de financiamiento.
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CAPITULO 6

Propuesta de solucién.

El presente capitulo se basa en la propuesta de solucion a los disfuncionamientos
encontrados en la empresa “TKJ”, con el propésito de llevar una mayor organizacion
y planeacién en las actividades para mejorar los desempefios individuales y
colectivos, de igual manera el objetivo de las siguientes lineas es que por medio de
las acciones propuestas se logre disminuir los costos ocultos provocados por “malos
funcionamientos”.

6.1. Problemaéticas.

El diagnostico Socioecondmico realizado y explicado en el apartado anterior fue la
base para poder identificar las 5 valiosas probleméticas relacionadas con la gestion
del tiempo de las cuales se extrajeron los costos ocultos, a continuacion se retoman
con la finalidad de explicar con mayor profundidad las acciones a realizar en cada
caso.

Tabla 32 las problematicas en la gestion del tiempo.

EEEE———

El retraso constante en la produccion ocasiona que
se entreguen fuera de tiempo los pedidos de los
clientes, constantemente se deben re agendar el
tiempo de entrega de cada orden, actualmente los
Plazos operativos se ven afectados por las sobre cargas
PRIMERA pactados de trabajo por la falta de personal aunque existe
una planeacién anticipada los volimenes de
produccion son grandes necesitando mas dias para
completar la produccion planeada. Control de
calidad suele regresar piezas antes de embarcar
por fallos en las medidas lo que ocasiona re trabajo
e incumplimiento de plazos
La descompostura en maquinas es una constante
molestia para la realizacion de las actividades en la
fabricacion, retrasa la produccion y se quedan

Factores cosas incompletas en algunos turnos, el
perturbadores mantenimiento de la maquinaria es correctivo en
SEGUNDA de la gestion lugar de mantenimiento preventivo, aunque se lleva
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del tiempo un control semanal dénde se especifica la maquina
en la cual se debe trabajar dificiimente se hace, la
falla de una maquina genera un paro de 2 a 3 horas
lo que se traduce en pérdida de tiempo

Una de las problematicas mas significativas dentro
de la empresa, es el desabasto de materia prima, la
principal razén es por los estandares de calidad la
Suministro de empresa no compra materia prima nacional porque
TERCERA materia prima carece de homogeneidad aunado a eso una o dos
veces a la semana suelen no liberarse los pagos
para compras de material retrasando la produccion
como sobre cargas de trabajo
El tiempo que tardan en esperar un instrumento de
trabajo interrumpe la consecucién de actividades ya

Factores que al parecer no existe el herramental suficiente
CUARTA perturbadores para realizar las actividades programadas asi
del tiempo mismo se pide el material del trabajo al momento

generando cuellos de botella
Planeacion programaciéon de actividades es
deficiente al intentar aplicarla en el desarrollo del
trabajo diario en el area de produccién, como se
Planeacion menciono desde la primera problematica, la falta de
QUINTA programacion personal genera un caos al fabricar los pedidos, la
de actividades falta de herramental, sumado al volumen de
pedidos y complejidad de las piezas desemboca en
los cuellos de botella, lo mas grave de la presente
situacion es que no existe una especializacion de
puesto y se atiende a las necesidades urgentes
cambiando a los operadores de maquina, segun las
necesidades mas apremiantes lo que no permite
llevar una adecuada programacion de actividades

Fuente: Elaboracion propia a partir de los estados financieros proporcionados por la empresa.

La finalidad de exponer las problematicas es proporcionar una solucion oportuna a
cada situacion una para poder minimizar los costos ocultos, esto se lograra con las
herramientas del modelo socioecondémico, es necesario que dichas herramientas se
pongan en practica por un lapso de 6 meses en los cuales los empleadores iran
observando como progresivamente los costos y disfuncionamientos disminuyen.
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6.2. Soluciones.

6.2.1. Problemética primera.

El tiempo es un recurso invaluable, tal como se mencioné en el capitulo 4, en las
nuevas gestiones administrativas se estudia su riesgo, su rentabilidad se miden los
tiempos y movimientos en el area de produccion ya que es un bien escaso, los
autores Martin, Nafez , Ongallo, Puchol , & Sanchez (2006), Acosta Vera ( 2008) y el
complejo de innovacion y desarrollo de Alcala de Guadaira (2012) expresan la
importancia de la medicion de tiempos es la clave de mejorar la productividad,
aunado a esto, el tiempo debe considerarse de manera colectiva y de manera
individual en una organizacion, la solucion de la presente problemética se basa en la
modernizacidén del proceso productivo invirtiendo en una maquina CNN para poder
agilizar los fresados, limados y la elaboracion del barreno, asi mismo se debe
considerar la contratacion de mano de obra para eficientar la produccién ya que en la
actualidad se estan pagando horas extras para cumplir con los plazos pactados, sin
embargo se ha detectado que la calidad de los productos se ve afectada porque el
namero de fallos en piezas aumenta después de haber cubierto la jornada laboral de
ocho horas por el cansancio de los trabajadores, esto deriva en que los costos de
produccion se elevan.

El costo de este disfuncionamiento asciende a $ 26,600.00 pesos al afio, se obtuvo
considerando el costo de productos terminados y las falllas presentadas una vez a la
semana. En esta problematica se pudo observar que no hay muchos tiempos
muertos en la jornada de los operarios la cual se desarrolla de la siguiente manera:

- Lajornada laboral es de 8.5 horas.

- Se trabaja por orden de pedido.

- Los tiempos de elaboracién y medicién son tardados: cinco minutos por pieza.

- En el caso del opreador por cedula el ajustar la maquina antes del turno se
lleva una hora.

- El operador no tiene sustituto asi que debe dividir su tiempo para terminar su
produccion, ajustar la maquina asi como hacer su mantenimiento.

Al analizar lo anterior se deduce que el ahorro del tiempo no depende de los
operadores, eso es correspondiente a la linea media y apice estrategico quienes
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deben ver que se pierde eficiencia asi como dinero con los re trabajos y sobre
salarios porque no se dan abasto, aunado a las propuestas de contratar personal asi
como de comprar una maquina, se aconseja en primer lugar una ficha de resolucion
y un tablero de pilotaje estarategico, herramienta del modelo de gestion
socieconomico.Como se puede observar en la Tabla 33 se puede medir el impacto
de la actividad de mejora, con lo cual quedara expuesto la mejora de la rentabilidad y
la disminucupon de costos ocultos y visiblies con la propuesta de mejora.

Tabla 33 Tablero de pilotaje estratégico.

RUBROS INDICADORES
CUALITATIVOS CUANTITATIVOS FINANCIEROS
Retraso en la Sucede 1 vez por Al lograr la disminucién Representa un
produccién semana lo que genera deseada se reduciria el 74% de ahorro
un costo $575.00 disfuncionamiento de para la empresa
generando al mes $26,000.00 a $6,900.00
$2,300.00, el objetivo es al afio
lograr disminuir el
disfuncionamiento a una
vez al mes.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Savall & Zardet, 2009).

Asi mismo se propone una ficha de resolucién en la cual se plasma la problematica,
la clave es llevar junto con el tablero de pilotaje esta herramienta para la
consecuicion y logro de actividades que aseguren el éxito.
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Ficha 1 Ficha de resolucién.

EMPRESA O ASUNTO: |REUNION: FECHA:
Retraso en la produccién |Estrategia para ahorrar tiempo enla |27 de agosto 2014

cadena productha. LUGAR: Instalaciones de |HORA: 9:00 HRS
la empresa "TKJ".

ISEOR 1982

PARTICIPANTES: Director general, gerente de produccion y control de calidad

DOCUMENTOS DISTRIBUIDOS: Porcentajes de entregas al mes, programa productivo y plantilla de operativos.

PUNTOS PENDIENTES: Capacitacién en maquinas y su A CONTROLAR: Retrasos en la produccion, el
mantenimiento. mantenimiento de las maquinas, la especializacion.

A ESTUDIAR: Crecimiento horizontal de los nuevos empleados.

RESOLUCIONES:

1 Contratacion de nuevo personal operativo con la finaldiad de pagar menos sobre tiempos,
aumentar la productividad y ser mas eficientes.

2 Comprar una maquina CNC con el objetivo de modernizar los procesos, contar con personal
més prepado para los cambios del mercado con la finalidad ser m&s competitivos.

3 Crear dos plazas (una en cada turno) para el puesto de mantenimiento de las maquinas y asi

evitar que el mantenimiento correctivo, hacerlo preventivo, evitar paros en la produccién
de 2 a 3 horas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion proporcionada por la empresa y de (Savall & Zardet, 2009).

6.2.2. Problemética segunda.

En el marco tedrico se destiné un apartado para hablar sobre la relacion que tienen
los objetivos con el tiempo para poder lograr el cumplimiento de metas de manera
eficaz, en este apartado se puntualizé lo vital de una planificacion que nos diga lo
gue tenemos que hacer y cuando hacerlo (Mengual et al, 2012). Quedd evidenciado
como los objetivos impactan de manera directa al tiempo, los logros obtenidos son
resultado de la autodisciplina la cual incluye no solamente llegar a tiempo al trabajo o
ralizar las actividades propias de la delimintacion del puesto, incluye ser proactivos y
adelatarse a las problematicas que puedan interrumpir o detener la actividad
principar de la empresa (produccion) esto engloba el mantenimiento del equipo
mayor y menor sin el cual es imposible desarrollar la actividad sin estas
caracteristicas dificilmente se puede gestionar de manera corrrecta las actividades
importantes que van a lograr que trascienda el trabajo en la direccién correcta
(Martin et al, 2006).
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La propuesta en croncreto para este problematica es comprometer al gerente de de
produccion en a llevar a cabo el plan de mantenimiento de maquinas de manera
semanal, se tiene pero no se aplica y lo cual es parte de su delimitacion de puesto,
asi mismo es preciso llevar al trabajo administrativo al dia para entregar reportes
confiables de desempefio, de control de calidad, asi mismo se aconseja que se
capacite a otros comparieros para poder auxiliar al mantenimiento de las maquinas.

El costo oculto que derivo al analizar esta situacion fue de $600.00 pesos anuales, lo
interesante es evaluar cuanto se gasta en la compostura de una maquina y cuanto
tiempo tarda para tener un costo real, aunque el disfuncionamiento no representa
una cantidad considerable,si no se atiende puede seguir siendo una fuga de dinero
gue mermara la rentabilidad.

Se aplico una matriz de gestion del tiempo al gerente de produccion para identificar
gue los interruptores de tiempo, actividades que generan poco valor y actividades a
delegar, es necesario que se hagan matrices de gestién del tiempo cada quince dias
para observar como ha evoluciéon de las actividades, asi mismo se aconseja que
antes de elaborar este plan se elaboren y ejecuten fichas de resoluciones donde se
registren las actividades a modificar por parte del implicado, con la finalidad de
solamente de tener un respaldo para saber en que direccién se esta trabajando.
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Tabla 34 Matriz de autoanalisis del tiempo.

MATRIZ DE
AUTOANALISIS DEL
(. e | s | s ] u ]
PUESTO | GERENTE DE PRODUCCION EMPRESA "TKJ"
NATURLEZA nimzone | memposy TR0 DEACTNVIDAD VALOR ANADIDO URGENCIA REAL EVOLUCION DESEADA
EMISOR AR coNERERD 0Bs
bEALTO RASCS | MWURS | GC RD Fs (£ PD MA A B MB MA A B VB A B C
D |emoepron 1 15 15 15 15 15
PRO OPERARIOS ) 15 25 5 5 25
6  |eeneenonc 2 n n D i 0
PRO (GTEDE PROD.| PR f a0 60 60 0 60
v BTERND 1 10 10 0 10 10
REF GTEDE PROD.| 7 40 4 4 4 4
D GTEDE PROD.| H 3 10 10
o | oeeraDon 5 15 15 15 15 15
Rl | DRGAL 1 10 10 10 10 10
GTE.DE
M - 5 | | | | %
MAQUINAS
TOTAL EN MINUTOS 720 11 i | 40 m 0 440 & 19 10 ) 400 i | £l 1 560 4
PORCENTAJE DECADA TIRPO DE ACTIVIDA, DE NIVEL DEV AN
X . 1m 78 6.9 5556 o7 0 A1 83 1667 139 306 556 97 42 7 T8 5.5
ANADIDO, DE URGENCIA REAL Y DEEVOLUCION DESEADA
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Ficha 2 Ficha de resolucién.

EMPRESA O ASUNTO: |REUNION: FECHA:
Plan de acciones Delegacion de funciones que no crean |27 de agosto 2014

correctivas para el area defun valor agregado para la empresa y LUGAR. Instalaciones de IHORA: 16.00 HRS
produccion. para el puesto. ) T

ISEOR 1982

la empresa "TKJ".

PARTICIPANTES: Junta directiva y gerente de produccion.

DOCUMENTOS DISTRIBUIDOS: Porcentajes de entregas al mes, programa productivo, reprogramaciones, quejas de clientes,
plantilla de operativos, némina, diagnostico DAFO.

PUNTOS PENDIENTES: Capacitacion de liderazgo para el A CONTROLAR: Realizacién de funciones de subordinados,
gerente de produccion. mantenimiento de las méaquina, creacién de nuevas plazas
(velador y almacenista).

A ESTUDIAR: Delegacion de funciones que no generan valor asi
como capacitacion de liderazgo para el gerente con mayor
formacion estratégica.

RESOLUCIONES:

Contratacion de personal en el area de mantenimiento.

Capacitar al personal para que pueda programar las maquinas cuando se fabrica una nueva pza.
Capacitar al gerente para realizar funciones estrategicas y no operativas (abrir la fabrica,

hacer mantenimiento, repartir material, ajustar maquinas).

Crear una plaza de \velador para que el gerente no llegue a abrir.

5 Modificar el horario del gerente a un horario intermedio, de tal manera que pueda

supenisar y controlar ambos turnos de operativos, asi mismo puede llevar al dia su trabajo
administrativo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién proporcionada por la empresa y de (Savall & Zardet, 2009).

6.2.3. Problematica tercera.

El desabasto es una situacion alarmarte ya que sin la materia prima es imposible
realizar la actividad principal de la empresa, la situacion se agrava cuando no se
liberan pagos por parte de la contabilidad haciendo mas precaria la situacion de
abastecimiento y por ende existen retrasos asi como sobrecargas en la produccion.

Para esta problematica se propone desarrollar proveedores nacionales para que no
exista desabasto y se pueda tener un stock minimo, aunque el material nacional no
tiene la misma homogeneidad la piezas pueden trabajarse para cubrir los requisitos
de calidad, asi mismo es necesario hacer un analisis sobre sobre las necesidades de
produccion para saber que piezas son las mas frecuentes de la rama de la
construccion, automovilistica y mineria.
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Es importante considerar llevar un control minucioso sobre en inventario de materia
prima para tener exactamente el rendimiento de material sobre las piezas
elaboradas, este trabajo debe llevarse en conjunto por parte de compras y gerente
de produccién, se aconseja que cada seis meses se evalué la estrategia de compras
para tener una mayor planeacién y control con ayuda de las fichas de resolucién por
area.

Ficha 3 Ficha de resolucién.

EMPRESA O REUNION: FECHA: 27 de agosto 2014
ASUNTO: Delimitacion de una
Desabasto de |estrategia para evitar
materia prima  |la falta de materia
en produccion. |prima.

ISEOR 1982

LUGAR: Instalaciones de la empresalHORA: 12:00 HRS
"TKJI ™.

PARTICIPANTES: Gerente de compras, gerente de produccion, contador y gerente de ventas.

DOCUMENTOS DISTRIBUIDOS: Porcentajes de entregas al mes, programa productivo, reprogramaciones, horas
extras.

PUNTOS PENDIENTES: Proveedores |A CONTROLAR: Desabasto de materia prima.
nacionales de materia prima.

A ESTUDIAR: Clientes perdidos por
fallos en las entregas a tiempo asi
como el cambio de la productividad
después de las 8h de trabajo.

RESOLUCIONES:

1 Contactar a proveedores nacionales de acero, a tenga la capacidad de abastecer las necesidades
de la empresa .

2 Revisar la estrategia de compras por semestre para tener actualizados los precios y el catalogo de
contacto.

3 Llevar un control minicioso del inventario, en costo de materia prima y rotaciéon de material

aplicacion del sistema PEPS.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién proporcionada por la empresa y de (Savall & Zardet, 2009).
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6.2.4. Problematica cuarta.

En el marco tedrico se destin6 un apartado para hablar de la importancia de
programar el tiempo laboral ya que como mencionan los autores (Martin et al, 2006)
“La consolidacion del tiempo productivo es lograr reducir los turnos fragmentados y
dispersos”, dicho fin se logra estructurando las actividades segun su importancia
tomando como factor crucial el entorno del cual se generan los principales
imprevistos interruptores de la jornada laboral.

Hacemos referencia a la programaciéon del tiempo ya que en esta problematica se ve
perturbada la jornada laboral por no tener la herramienta suficiente para realizar las
actividades programadas, asi mismo no se tiene el material para darle el acabado
necesario a las piezas, no se estructura adecuadamente las necesidades de la
operacion para no tener que fragmentar la produccion.

El almacén es responsabilidad del gerente de produccién y el del gerente de
compras, situacion que imposibilita tener un correcto funcionamiento. Para esta
situacion se propone la siguiente ficha de resolucion con los aspectos a cambiar de
manera urgente, como lo es comprar una maquina CNC para poder agilizar la
produccion, sin embargo el adquirir este aparato no es algo sencillo, por lo que se
propone poder crear un turno nocturno de 6 horas para no seguir afectando con el
trabajo a las jornadas normales, asi mismo se propone que exista un encargado de
almacén para llevar un control de lo que se entrega a los colaboradores y de esta
manera el gerente general tenga que hacer labores subordinadas.
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Ficha 4 Ficha de resolucion problematica cuatro.

EMPRESA O ASUNTO: |REUNION: FECHA:

Interrupciones en la Acciones estrategicas para evitar la |27 de agosto 2014 ISEOR 1982

Eroducqon por falta de ;‘ragmentacmr(; de tqrp;sdy establecer LUGAR. Instalaciones de IHORA: 20-00 HRS
erramienta y a estructura de actividades. la empresa "TKJ".

herramental.

PARTICIPANTES: Gerente de compras, gerente de produccion y director general

DOCUMENTOS DISTRIBUIDOS: Programa productivo, reprogramaciones, horas extras y mermas de materia prima al mes.

PUNTOS PENDIENTES: Comprar maquinaria y crear elpuesto de |A CONTROLAR: Fragmentacion del tiempo de trabajo por
almacenista. esperar material 0 esperar una maquina.

A ESTUDIAR: Clientes perdidos por fallos en las entregas a
tiempo asi como el cambio de la productividad después de las 8h
de trabajo.

RESOLUCIONES:

1 Comprar maquinaria CNC de uso para poder evitar que se generen interrupciones por esperar a
que se desocupe una maquina.

2 Mientras se compra méquinaria nueva, crear un turno nocturno de 6 horas para no retrasar la
produccién y al mismo tiempo evitar interrupciones.

3 Crear una plaza de almacenista, para que sea esta persona la encargada de repartir el material
necesario para la operacién sin necesidad de que el gerente de produccion sea quien reparta el
material, asi mismo el almacenista puede llevar un control mas exacto del equipo de trabajo, a
quien se le entrega, el tiempo de duracién, con esto se evita el desabasto para los operadores.

4 La plaza de almacenista puede ser ocupada por el encargado de mantenimiento para no contratar
a mas personal, para poder complementar esta actividad se sugiere que acepten alumnos de senicio
del &rea contable que pueda aprender de la operacion pero al mismo tiempo pueda proveer de
herramientas de control y costeo utiles en este departamento.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién proporcionada por la empresa y de (Savall & Zardet, 2009).

6.2.5. Problemética quinta.

La programacion de actividades es deficiente ya que los operadores cambian de
actividad repentinamente si se les acaba el tiempo de entrega de un pedido, en estos
momentos hace falta personal operativo, lo que ocasiona que los pactos y
actividades planeadas no se respeten.

Los operadores al cambiar repentinamente de area no cumplen sus metas, lo que
les obliga a extender sus jornadas laborales muchas veces sin pago por horas
extras, consecuencia del trabajo en horarios mas extendidos es que su productividad
disminuye, como ya se expuso anteriormente con el numero de piezas defectuosas
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después de las 8 horas laborales. Para esta propuesta en concreto se presenta la
siguiente ficha de resolucion, contratar personal operativo en los turnos regulares,
una vez que pase esto se podra aplicar la especializacion de puesto para no tener
que mover de maquina a los operadores truncando asi a su produccion que genera
jornadas laborales extraordinarias. Si la especializacién horizontal es necesaria para
la operacion debe estar estipulada en la delimitacion del puesto, para que de esta
manera los nuevos integrantes de la empresa sepan cuales son las caracteristicas
del empleo.

Ficha 5 Ficha de resoluciéon problematica quinta.

EMPRESA O ASUNTO: |REUNION: FECHA:

Incumpliento en la Acciones estrategicas lograr cumplir |27 de agosto 2014 ISEOR 1982
planeacion y con la planificacion del area de LUGAR: Instalaciones de |HORA: 11:00 HRS
programacion de produccion. la empresa "TKJ ",

actividades.

PARTICIPANTES: Gerente de compras, gerente de produccion y director general.

DOCUMENTOS DISTRIBUIDOS: Programa productivo, reprogramaciones, horas extras y mermas de materia prima al mes.

PUNTOS PENDIENTES: Comprar maquinaria y crear elpuesto de |A CONTROLAR: El cambio repentino de actividades.
almacenista

A ESTUDIAR: Las horas extras de trabajo y el cambio en la
productividad después de las 8 horas.

RESOLUCIONES:

1 Contratacion de dos operativos en los turnos regulares, adquirir maquinaria, si no es posible alguna opcién
anterior, se aconseja crear un turno nocturno de 6 horas para terminar las piezas.

2 Compra de una maquina CNC de uso, para evitar la espera de maquinas.

3 Evitar el exceso en de horas laborales para los trabajadores ya que dejan de ser efectivos por el
cansancio.

4 Buscar la especializacién de puesto, con la finalidad de que los empleados no cambien repentinamente

de actividad ya que esto genera descontrol y malestar.
5 Si va a existir crecimiento horizontal incluirlo en la delimitacién de puesto, comentarlo a los nuevos

integrantes de la organizacién y crear programas de capacitacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion proporcionada por la empresa y de (Savall & Zardet, 2009).

Con la finalidad de ayudar a completar este proceso de cambio con la empresa “TKJ”
se desglosa el plan de acciones prioritarias (PAP) a seis meses para poder tener una
guia sobre las actividades a realizar.
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6.3. Plan de acciones prioritarias “TKJ”.

P1 E ESTRATEGIC(IVOS PRIORITA ACCIONES oL CRONOGRAVIA BSERVACIONE]
PRIORITARIAS INVOLUCRAD
0S E
Andlisis de
la veces que X
se
reprograman
Lograr la .
A pedidos al
eficiencia de
Ia mes
roduccisn Analisis del
P reporte de X
al 100% .
. piezas mal .
evitando . Es necesario
. fabricadas
REDUCCION retrasos con tener
) por turno ) o
DE LOS los clientes y ) Director continuidad
Anuncio dela
DISFUNCIONA los general, enlas
vacante de O
MIENTOS  sobrecargas operativo gerente de actividades
GENERADOS  detrabajo dz y producciény para cumplir
PORLAMALA por falta de . gerente de conlo
) , almacenista . X
GESTION DEL personal, asi L. calidad planeadoy
; ) Recepcion de X
TIEMPO  mismo evitar lograr los
documentos o
los re . objetivos
) y entrevistas
trabajos por -
Contratacion
las fallas
del nuevo X
presentadas
personal
enel c taci
oroducto apacitacion
del personal
Cotizacion de
méquinas
usadas CNC

Plan de relaciones prioritarias
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DEPTOS

P2 E ESTRATEGIC(IVOS PRIORITA ACCIONES CRONOGRAVA BSERVACIONE
PRIORITARIAS INVOLUCRAD
0S E
Anuncio de
mantenimien
to y velador
Recepcion de
documentos
y entrevistas
Contratacion
del nuevo
Elaborar un personal
plan de Capacitacion
acciones del personal
correctivas para cada
para el drea darea (
de mantenimien
produccién toy velador)
conla Capacitacion
REDUCCION  finalidad de .
., Director
DE LOS Ilevar a programacio
Lo general,
DISFUNCIONA practica los n para
gerente de
MIENTOS programas operadores L.
produccion,
GENERADOS de de CNC
- .., gerentede
POR LA MALA mantenimien Capacitacion calidad
GESTION DEL to preventivo de liderazgo y
produccién
TIEMPO parala para
maquinaria gerencia
asicomo  Modificacion
delegar del horario
actividades de gerencia
correspondie para cubrir
ntes alos |os dos
subordinado turnos

S

Implementaci
6én de
politicas de
trabajo
evaluacion
de
desempefio
para ambos
turnos
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P3

E ESTRATEGIC{IVOS PRIORITA

ACCIONES
PRIORITARIAS

DEPTOS
INVOLUCRAD
0S

CRONOGRAMA

E

BSERVACIONE

REDUCCION
DE LOS
DISFUNCIONA  Evitar el
MIENTOS desabasto de
GENERADOS ~ materia
POR LA MALA prima
GESTION DEL
TIEMPO

Contactar
proveedores
nacionales
deacero
Creacidn de
catalogo de
proveedores
Compra de
material
Instaurar el
sistema PEPS
deinventario
Elaboracidn
y aplicacion
de formatos
de control de
inventario
Supervision
del control
deinventario
Entrega de
reportea
direccion
para
observar la
mejora del
area

Director
general,
contadory
gerente de
ventas

Es necesario
tener
continuidad
en las
actividades
para cumplir
conlo
planeadoy
lograr los
objetivos
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P4

E ESTRATEGIC

IVOS PRIORITA

ACCIONES
PRIORITARIAS

DEPTOS
INVOLUCRAD
0S

CRONOGRAMA

E

BSERVACIONE

REDUCCION
DE LOS
DISFUNCIONA
MIENTOS
GENERADOS
POR LA MALA
GESTION DEL
TIEMPO

Evitar
interrupcione
senla
produccion
por falta de
herramienta

y
herramental

Creacion del
turno
nocturno de
6 horas
Cotizacion de
maquinas
usadas CNC
Generacion
de programa
deservicio
social para
almacén
Contacto con
escuelas de
carrera
técnica
Programa de
servicio
social en
practica

Gerente de
compras,
gerente de

producciony

director
general
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DEPTOS

P5 E ESTRATEGICIVOS PRIORITA ACCIONES CRONOGRAVA BSERVACIONE
PRIORITARIAS INVOLUCRAD
0S E
Compra de
maquinas
usadas CNC
Constanteme S
Capacitacion
nte hay un
incumplimie alos
REDUCCION hto en las usuarios de
DE LOS fividad lamiquina  Gerentede
vi
DISFUNCIONA 1;;'f'caadzss parausarlay compras,
MIENTOS P ll,l d programarla  gerente de
GENERADOS enroedazjaéne Disefiarun  producciony
POR LA MALA Ip ueeion, programa de  director
GESTIONDEL © J-¢genere especializaci  general
descontrol e
TIEMPO = 6n de puesto
incertidumbr )
Implementaci
eenlos |
. on del
operativo
programa de
especializaci

on de puesto

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacion emitida por la empresa
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6.4. Asignacion de recursos para el proyecto.

Maquina CNC $  220,000.00 0 lpza $ 220,000.00
Velador (salario) 15.63 0 160 horas $ 2,500.00

mensuales
Almacenista $ 18.75 0 160 horas $ 3,000.00
(salario) mensuales
Mantenimiento $ 28.13 0 160 horas $ 4,500.00
(salario) mensuales
Toner color $ 425.00 0 2 paquetes $ 850.00
Paquete de hojas $ 85.00 0 5paquetes $  425.00
blancas

TOTAL $231,275.00

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion proporcionada por la empresa.

6.4.1. Asignacion de costo para el proyecto.

Tabla 35 Inversiéon Unica.

Maquina CNC $  220,000.00 0 lpza $ 220,000.00
Téner color $ 425.00 0 2 paquetes $ 850.00
Paquete de hojas $ 85.00 0 5paquetes $ 425.00
blancas

$ 221,275.00

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién proporcionada por la empresa.
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Tabla 36 Inversion mensual.

Velador (salario) $ 2,500.00 $ 2,500.00 $ 2,500.00 $ 2,500.00
Almacenista $ 3,000.00 $ 3,000.00 $ 3,000.00 $ 3,000.00
(salario)
Mantenimiento $ 4,500.00 $ 4,500.00 $ 4,500.00 $ 4,500.00
(salario)

$ 10,000.00

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién proporcionada por la empresa

En este caso las soluciones estaran a cargo de integrantes de la junta directiva y
los actores de “TKJ” quieres deberan llevar acabo las operaciones desglosadas en
las fichas de resoluciones, el tablero de pilotaje estratégico y el plan de acciones
prioritarias al seguir estos pasos se logrard disminuir en su totalidad los
disfuncionamientos generadores de costos ocultos.

Las tablas anteriores se desglosan en dos rubros:

- Lainversion unica la cual es de $ 221,275.00 lo que representa el 22.55%
del valor de los costos ocultos calculados anualmente, en este clasificado
se consider0 las erogaciones que se haran so6lo por una vez como la
maquina necesaria para la operacion, y el material de papeleria para
imprimir los formatos como la matriz de gestion del tiempo, los tableros, las
fichas de resolucion y el formato de almacén.

- La inversion mensual la cual equivale a $10,000.00, anualmente seran de
$120,000.00 lo que equivale al 12.23%. En este rubro se consider6 el pago
mensual del personal que se necesita para lograr los objetivos
empresariales. Sumando los dos rubros arroja un porcentaje de 34.78%, lo
que evidencia la viabilidad del proyecto.
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CONCLUSIONES.

El presente proyecto terminal surgio de la pregunta ¢ Coémo afectan el tiempo en la
empresa?, asi mismo se planted la idea de poder medir econémicamente las
afectaciones de la mala gestion del tiempo en el desempefio social y econémico
de la empresa, la base para desarrollar el estudio fue el Modelo francés de gestion
socioecondmica (MSE) creado y practicado desde 1973, el objetivo principal de la
investigacion fue: Identificar los disfuncionamientos presentes en el area de
produccion derivados de la incorrecta gestion del tiempo, por medio del modelo de
gestion socioeconémica en una pequefia empresa de la industria metal-mecéanica
en Pachuca Hidalgo, con la finalidad de mostrar el impacto econémico y social de
los incidentes en la calidad interna de la organizacion y su rentabilidad.

En conclusiéon se pudieron cuantificar los disfuncionamientos relacionados con la
gestion del tiempo, donde se pudo observar que muchas actitudes y actividades
generan pérdidas econémicas por novecientos dieciocho mil trescientos cincuenta
mil pesos anuales.

Después de realizar el diagnostico cualitativo y cuantitativo, sumando a los costos
ocultos se generaron propuestas de solucion para apoyar a la empresa con la
finalidad de disminuir el impacto econdémico de las problematicas y poder
aprovechar al maximo sus recursos. A continuacion se desglosan las conclusiones
de los objetivos especificos.

Relativo al objetivo planteado de identificar y cuantificar los
disfuncionamientos generados en el area de produccion relacionados con la
gestion del tiempo bajo la intervencion del modelo de gestion
socioeconomico.

Encontramos que en el diagnéstico socioecondmico aplicado a la empresa dio
buenos resultados al mostrar que en lo referente a la gestion del tiempo
represento 17% de la totalidad de las fallas generales.

Aunando dentro del disfuncionamiento se encontré que la planeacion de
actividades en la empresa genera el 42% de las problematicas, el deficiente
suministro de materia prima representa el 19% de las problematicas, las funciones
que perturban la gestion del tiempo asi como el incumplimiento de los plazos
pactados registraron el 17% respectivamente, por ultimo las tareas mal asumidas
representaron el 5% de la problematica.
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El menor porcentaje de unas problematicas no implica que sean menos
importantes para el buen funcionamiento de la empresa.

Respecto a presentar una valoraciéon derivada del diagnéstico de “TJK S.A,”
gue muestre el costo beneficio de la calidad interna (costos ocultos de la
gestion del tiempo).

Con respecto a este objetivo es necesario mencionar que no todas las
problematicas detectadas fueron cuantificadas debido a la naturaleza de las
causas y la informacién de disponible por parte de la empresa. Del
disfuncionamiento de la gestion del tiempo se lograron cuantificar situaciones
importantes las cuales representaron pérdidas por de $981,350.00 pesos anuales,
lo que representa el 5% de los costos visibles al afio.

Acerca de elaborar propuesta llamada PAP (Plan de acciones prioritarias)
enfocadas a mejorar la gestion de los procesos de la calidad interna por
medio de la cuantificacién de los costos ocultos utilizando la herramienta del
modelo de gestion socioeconémico.

Después de cuantificar los disfuncionamientos, se disefiaron 5 propuestas de
solucion a las principales problematicas detectadas en la empresa, se trazaron
con el Unico proposito de hacer mas eficiente a la empresa en su desempefio
social y econdmico, las acciones desglosadas en el apartado de soluciones estan
enfocadas a disminuir los costos a corto y mediano plazo considerando al capital
humano como una parte importante de la solucion.
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