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RESUMEN

El presente estudio de caso se llevo a cabo en una empresa del sector textil en
el Estado de Hidalgo, consiste en una investigacion cualitativa con base en el Modelo
Socioecondmico propuesto por el ISEOR. En la primera parte se realiza un diagnostico
sobre las frases testimonio expresadas por los actores, con el que se identifican los
disfuncionamientos que se presentan entre las estructuras organizacionales y los
comportamientos. En la segunda fase, se realiza un calculo monetario aproximado de
los costos ocultos generados por los disfuncionamientos. Como resultado, se obtuvo
gue la falta de una estrategia clara causa disfuncionamientos en la organizacion, lo que

genera costos que se equiparan al 17 % de los costos totales.
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ABSTRACT

This case study was conducted in a textile company located in the state of
Hidalgo. It is a qualitative investigation based on the Socioeconomic Model proposed
by ISEOR. In the first part, a diagnosis is carried out based on the testimonies
expressed by the actors, with which the dysfunctions that occur between the
organizational structures and behaviors are identified. In the second phase, an
approximate monetary calculation of the hidden costs generated by the dysfunctions is
carried out. As a result, it was found that the lack of a clear strategy causes dysfunctions

in the organization, which generates costs that are equivalent to 17% of the total costs.
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I. INTRODUCCION

El Modelo Socioecondmico es un modelo de investigacién que propone un
equilibrio entre la parte econdmica y la social dentro de una organizacion para mejorar
su desempefio. El presente trabajo es una investigacion realizada desde el método de
estudio de caso, mismo que se lleva a cabo en la empresa Textiles Hidalguenses, la
cual se encuentra ubicada en el Municipio de Tulancingo y que tiene por objetivo
realizar un diagndstico de disfuncionamientos para identificar las principales
problematicas que se presentan en el &rea productiva de la empresa y a partir de este
detectar y cuantificar los costos ocultos con el fin de establecer estrategias de

reduccion.

En una primera instancia se presenta el planteamiento de la problematica que
fue detectada en los acercamientos iniciales con la empresa, a partir de ella se
desarrollan los objetivos y la justificacion, profundizando en la importancia que tiene
esta empresa para su comunidad y para la econdmica mexicana, resaltando la
necesidad de implementar modelos de gestion innovadores que ayuden a mejorar el
desempefio de las pequefias empresas. Posteriormente, se realiza una descripcién

detallada de la metodologia utilizada en el estudio.

Seguidamente se presenta el contexto en el que se desenvuelve la empresa
partiendo del andlisis de su industria en el ambito nacional y local, esto permite lograr
un mayor entendimiento de su actividad, asi como determinar su posicion en el

mercado, las posibles oportunidades y amenazas que se le presentan.

Posteriormente se establece el marco tedrico de los modelos de gestidon
socioeconémica en el que se indaga sobre sus origenes, sus ambitos de aplicacion,
ventajas y desventajas, a partir del cual se obtiene un entendimiento de los conceptos

clave que facilitan la aplicacion del modelo socioeconémico.

Luego se profundizo en estudios de caso que se han aplicado en circunstancias

similares de manera que se logra una aproximacién a los resultados que han de
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esperarse de esta investigacion respaldando su importancia y la factibilidad del estudio

y que a la par sirven como base y guia para el mismo.

A continuacion, se presenta el diagnodstico cualitativo de las frases testimonio
expresadas por los autores, de los cuales se obtienen las problematicas que se
presentan en la organizacién y que generan deficiencias en su desempefio. Luego, se
realiza el calculo de los costos ocultos a efecto de representar en términos econémicos

las consecuencias de los disfuncionamientos.

Finalmente, se realiza un andlisis del impacto social y econémico que tienen los
disfuncionamientos en la organizacién y se presenta una propuesta de estrategias a
implementar en el corto plazo para disminuir o de ser posible erradicar los

disfuncionamientos y mejorar el desempefio organizacional.
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Il. METODOLOGIA SOBRE EL ESTUDIO DE CASO

2.1. Planteamiento del Problema

Las teorias clasicas de la administracion que hasta la fecha se contintdan
aplicando en las organizaciones, han sido ampliamente cuestionadas desde mediados
del siglo XX debido a los multiples cambios internos y externos que han sufrido las
organizaciones con el transcurso del tiempo, asi como por la velocidad con la que se
han suscitado dichos cambios, esto se debe principalmente a la tendencia adoptada
por las organizaciones que consiste en priorizar la parte econdmica y los avances
tecnolégicos, asi como a la excesiva relevancia dada a los agentes psicolégicos como
es el brindar atencion a las necesidades y motivaciones de los empleados provenientes
de la teoria de relaciones humanas. Es asi como, a pesar de la gran cantidad de teorias
de administracion existentes y a su ambicion por el logro de objetivos, ninguna de estas
ha integrado los sistemas sociales y técnicos, sino que simplemente se han limitado a
los resultados operativos, dejando de lado aspectos fundamentales de la organizacion
(Garcia, 2016).

Los planteamientos tipicos no proporcionaban una respuesta integradora a los
apuros que supone la gestion de una organizacion, debido a que consideran que los
criterios como ser humano y economia o0 satisfaccion y rentabilidad eran opuestos
(Garcia, 2016).

Partiendo de este panorama es que nacen teorias administrativas que intentan
dar simetria a los apartados social y econémico, conviniendo incorporar y vincular los
dos polos, para 1973, nace el “Modelo socioecondmico de las organizaciones” el cual,
entre sus principales caracteristicas destaca la conciliacion entre los aspectos sociales
vinculados a la operacion cotidiana de la empresa con los resultados econémicos y el
desempefio organizacional a través de la deteccion de disfuncionamientos que

constituyen costos ocultos.

Las afectaciones que este tipo de costos tienen sobre las organizaciones no se

tienen contempladas en la mayoria de los casos, por lo que resulta dificil decir cuanto
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es que pierden las organizaciones, no obstante, estudios sefialan que una empresa
puede llegar a perder hasta 25 mil y 80 mil euros por persona al afio (Zardet et al.,
2020).

Esto representa una clara desventaja para las organizaciones que no cuentan
con un sistema de gestién que le permita detectar estos costos y en el caso de México,
resulta un tema grave toda vez que las pequefias y medianas empresas son
fundamentales para su economia y su existencia y continuidad depende de la

efectividad con que se utilicen sus recursos.

Ahora bien, al centrarse en el objeto de estudio tenemos que la empresa Textiles
Hidalguenses, S. A. de C. V., inici6 sus operaciones en 2011 dedicdndose al comercio
de fibras textiles, sin embargo, sus propietarios vieron un area de oportunidad en la
manufactura de productos textiles, negocio que les ofrecia altas tasas de rentabilidad
y que les fue posible emprender gracias a sus contactos en la industria, de quienes
obtuvieron conocimientos basicos respecto a la operacién, es por ello que en 2017 la
empresa cambio de giro para dedicarse de lleno a la manufactura de calcetines. Pero,
como sucede en la mayoria de los negocios, los accionistas buscaron la forma de
reducir costos para elevar su utilidad, por lo que se tomaron decisiones importantes, la
primera fue mudar el negocio de la Ciudad de México a Tulancingo para reducir los
costos de mano de obra y la segunda fue adquirir maquinaria de segunda mano para

la produccién.

Las decisiones tomadas por los accionistas para la reduccion de costos parecian
rendir frutos, pues se lograron resultados positivos a partir del segundo afo de
operacion, no obstante, en 2020 el panorama cambié y la compafiia se vio rebasada
por los costos y gastos en que incurria, en un principio estas pérdidas se atribuyeron a
los efectos de la Pandemia por Covid 19 y a las medidas sanitarias implementadas por
los Gobiernos para evitar la propagacion de los contagios, pero, para inicios del 2022,
los reportes financieros continuaron con resultados distintos a los esperados, reflejando

la necesidad de la empresa de implementar un sistema de gestion estratégica que le
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permita optimizar el uso de sus recursos en aras de lograr un mayor beneficio

econdmico.

De igual manera, y enfocandose en esta inquietud por reducir los costos, durante
las estadias profesionales se procedid a observar los procedimientos de trabajo y se
realizaron acercamientos informales con los socios y algunos miembros del personal,
tanto de nivel operativo como mandos medios, con el objetivo de indagar, desde su
perspectiva, qué problematicas observan dentro de la empresa y como consideran que
esto afecta el desarrollo de sus actividades y de la entidad econémica en general. De
estas indagaciones se rescataron las siguientes situaciones: Rotacion de personal,

ausentismo y maquinaria deteriorada.

Las fallas observadas reflejan deficiencias en la gestion de la empresa, que
pudieran ser indicativos de que se esté incurriendo en costos ocultos que afecten de
manera significativa los resultados econémicos, por lo que cabe preguntarse ¢ Cuales
son los costos ocultos que se detectan en el &rea productiva de la empresa Textiles

Hidalguenses mediante la aplicacién de una herramienta de gestion?

2.2. Objetivos
2.2.1. Objetivo general
Detectar los costos ocultos en el area productiva de la empresa Textiles
Hidalguenses mediante una herramienta de gestion con el fin de establecer estrategias

de reduccion.

2.2.2. Objetivos especificos
v Identificar en qué costos ocultos se esta incurriendo en el departamento de
produccién de la empresa Textiles Hidalguenses mediante la aplicacion de una

herramienta de gestion econémica.

v' Cuantificar el impacto econémico que tienen los costos ocultos presentes en el

departamento de produccién sobre los resultados financieros de la organizacion.

19



v' Realizar una propuesta para la disminucion de los costos ocultos que permita

incrementar el rendimiento financiero.

2.3. Preguntas de investigacion especificas
De acuerdo con la aplicacién de una herramienta de gestion econémica ¢.en qué
costos ocultos se estd incurriendo en el departamento de produccion de la
empresa Textiles Hidalguenses?

v ¢A cuanto asciende el impacto econémico que tienen los costos ocultos
presentes en el departamento de produccién sobre los resultados financieros de
la organizacion?

v' ¢Qué medidas puede tomar la organizacién para disminuir los costos ocultos y

mejorar sus resultados?

2.4. Justificacion

Como se ha establecido con anterioridad en el contenido de este trabajo, la
globalizacion, los cambios tecnolégicos y los nuevos enfoques administrativos
adoptados por las organizaciones han generado un mercado cada vez mas
competitivo, donde la gestion interna toma gran relevancia para las empresas y se
convierte en parte de su estrategia competitiva, de ahi la innegable necesidad de
obtener el mayor control y rendimiento de sus recursos. Surge entonces la contabilidad
de gestidén que considera tanto el control de los costos como de las operaciones, pero
gue, una vez mas, se debe adaptar a los cambios del entorno por lo que resulta
altamente compleja ocasionando el desarrollo de diversas herramientas para el control
de los costos, es asi que la contabilidad de gestion se convierte en una estrategia que
tiene por objetivo el convertir los datos en informacién que resulte relevante para la

toma de decisiones y contribuya al éxito de las organizaciones (M. Hernandez, 2020).
Las herramientas de gestion son instrumentos disefiados para dar solucién a las

problematicas relativas al control, planeacion, y toma de decisiones referentes a costos

que enfrentan las organizaciones, sirviendo de apoyo a la gestion empresarial
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estratégica y a la toma de decisiones. Estas herramientas operan mediante la medicién
acumulativa de los costos al identificar costos, clasificarlos segun su procedencia y
calcular su valor (Arias & Cano, 2021). Si bien, estas herramientas ya han sido
investigadas desde un enfoque tedrico y académico, es menester aplicarlas en un
contexto organizacional que arroje evidencia real de su funcionalidad en la practica (M.
Hernandez, 2020).

La tarea de la gestion organizacional es ardua, pues existen gran cantidad de
factores que pueden complicar el alcance de las metas, uno de ellos son los costos
ocultos, debido a que los resultados que se muestran en los estados financieros que
sirven de base para la toma de decisiones y para la planeacidén estratégica, no
contemplan este tipo de costos debido a la dificultad para identificarlos lo que
representa pérdidas econdmicas para las organizaciones, generando incongruencias
entre lo registrado en los informes financieros y lo real, lo que conlleva una
problematica generalizada para las entidades, pues, de acuerdo con Savall todas las

empresas tienen costos ocultos (Parra & Pefia, 2014).

Textiles Hidalguenses, S.A. de C.V., es una empresa perteneciente a una de las
Industrias mas competidas del pais, y que, ademas, se encuentra ubicada en una de
las zonas con mayor presencia de empresas del sector, por lo que mantenerse en
marcha y posicionarse ante la competencia no es una tarea sencilla, pues requiere de
grandes esfuerzos de tiempo y econdmicos, asi como de estrategias de gestion

eficaces que les permitan la optimizacion de sus recursos y el alcance de sus objetivos.

Actualmente, la compafiia busca la manera de disminuir sus costos, pues se ha
enfrentado a una tendencia de bajos rendimientos econémicos que han afectado su
capital y que ponen en riesgo la continuidad de las operaciones, por tal motivo es
preciso el implementar medidas estratégicas y de control que permitan obtener el
mayor rendimiento posible de los recursos con que se cuenta actualmente, dado que
no es posible realizar nuevas aportaciones de capital y el recurrir a fuentes de

financiamiento externo es demasiado arriesgado.
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Ante situaciones criticas como la que enfrenta la textileria actualmente, las
empresas tienden a tomar medidas extremistas como cambiar de proveedores en
busca de materias primas mas economicas o el recorte de personal, no obstante, tomar
este camino podria comprometer las ventas y la relacion con el cliente debido a que el
precio de las cosas esta ampliamente relacionado con la calidad de las mismas en la
mayoria de los casos, por lo que cabe la posibilidad de que al optar por materiales
baratos la calidad, presentacion y durabilidad del producto final no cumpla con las
expectativas o0 necesidades del cliente, orillAndolo a que se decante por la
competencia. Mientras que la reduccién de personal implica el pago de finiquitos y
liquidaciones, a la vez que limita la capacidad operativa de la empresa. En este sentido,
vale la pena voltear a ver otras estrategias, como modelo socioecondémico disefiado
por Henri Savall y el ISEOR que, si bien en el pais es una teoria poco convencional,
esta ha sido probada y aplicada de manera exitosa en empresas de diferentes
industrias alrededor del mundo durante al menos 47 afios, demostrando que la
aplicacion del modelo socioecondémico es capaz de disminuir la incurrencia en costos

ocultos desde un 18% hasta el 53% del total de la facturacién (Zardet et al., 2020).

Con la aplicacion del modelo se podrian identificar aquellas situaciones que
generan costos ocultos para la entidad y una vez identificados es posible adoptar
medidas de control o cambios en los procesos que permitiran disminuir o erradicar la
incurrencia en este tipo de costo, teniendo presente que estos representan una carga
economica a la empresa y repercuten de manera indirecta en el resultado, con ello se
abre la oportunidad para la empresa de lograr un margen de utilidad superior, en hasta

un 18% en relacion con los ejercicios previos (2020 y 2021).

No obstante, el modelo no se limita a la parte econdmica, sino que busca la
conciliacién de lo econémico-social, a grandes rasgos, este busca identificar y disminuir
las inconformidades que presentan los trabajadores en el desarrollo de sus tareas de
forma tal que se pueda incrementar la eficiencia del uso de las horas de trabajo. De

esta manera, no solo se disminuyen costos en la operacion, sino que se adoptan
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medidas de gestidon mas gentiles con el recurso humano, generando condiciones de
trabajo apropiadas y retribuciones mas justas que pueden mejorar la calidad de vida

laboral del trabajador.

Este estudio pretende proporcionar a la administracion de la empresa las
herramientas necesarias para la toma de decisiones en relacion con la gestion
estratégica, que les permitan la optimizacién de recursos y el cumplimiento de metas.
De igual manera, se espera que la evidencia cientifica derivada de este estudio
aplicado sirva de base y guia para otras empresas mexicanas, tanto del sector como
de otras industrias, en la implementacién este método de manera exitosa que les
permita conciliar la parte social con la econdmica dentro de la organizacién y con ello
generar negocios, competitivos, rentables y con un buen ambiente laboral para sus
colaboradores.

2.5. Matriz de congruencia

Figura 1

Matriz de Congruencia

PREGUNTA DE
INVESTIGACION

¢Cuadles son los costos ocultos que se detectan en el drea productiva de la empresa Textiles
Hidalguenses mediante la aplicacién de una herramienta de gestion?

Detectar los costos ocultos en el drea productiva de la empresa Textiles Hidalguenses

O A BENERAS mediante una herramienta de gestién con el fin de establecer estrategias de reduccion.

LOS COSTOS
OCULTOS COMO OBJETIVOS Identificar en que clos(os CiigtREsr &  dmpEee Realizar ~una  propuesta
HERRAMIENTA DE 4 ocultos se esta incurriendo e . para la disminucién de los
ESPECiFICOS econémico que tienen los ;
GESTION en el departamento de costos ocultos que permita
roducciéon de la empresa costosiocultospresentesien incrementar el rendimiento
ESTRATEGICA EN UN $ o Hidal el departamento de fi A
AREA PRODUCTIVA n‘\e:dliaer:te b apllifai::ﬁennsgz pIOHCEISH.  BobiE o8 inanciero.
CASO :E LA“_EgPRESA una herramienta de gestion roers::?zda(ﬁéfr:nanaeros oeld
econdmica. & ’
HIDALGUENSES, S.A.
DEC.V

LAH

PREGUNTAS DE
INVESTIGACION

;De acuerdo a la aplicacién
de una herramienta de
gestion econdémica en qué

(A cuanto asciende el
impacto econémico que
tienen los costos ocultos

;/Qué medidas puede tomar
la empresa para disminuir
los costos ocultos y mejorar

costos ocultos se esta presentes en el sus resultado?
incurriendo en el departamento de
departamento de produccién  sobre  los

producciéon de la empresa
Textiles Hidalguenses?

resultados financieros de la
organizacion?

METODO

Cualimétrico

TECNICA

Observacion, entrevistas semiestructuradas

HERRAMIENTAS

Atlas.ti

Nota: Elaboracion propia.
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2.6. Metodologia
Este estudio de caso se llevo a cabo del mes de diciembre del 2022 a junio de
2024 en la empresa Textiles Hidalguenses, S. A. de C. V., perteneciente a la industria
textil que se encuentra ubicada en la Ciudad de Tulancingo de Bravo, Hidalgo, desde

un enfoque cualimétrico no experimental con disefio transaccional.

El enfoque cualimétrico se propone en la aplicacion del modelo socioeconémico
ya que permite utilizar de manera simultdnea las bondades de la investigacion
cualitativa representada aqui por la informaciéon expresada por los actores; y la
cuantitativa que surge a partir de métricas y procesos matematicos, utilizados para la

valuacién econdmica de los costos ocultos (Pérez, 2012).

La investigacion aqui presentada es de enfoque cualitativo, toda vez que se
pretende observar y analizar el fendmeno actual para comprender su causa y
responder a la pregunta de investigacion. Se trata de un estudio de caso, ya que se
aplica un método empirico, buscando el como y el porqué de un fendmeno,
enfocandose en la situacion actual de un caso en concreto desde una perspectiva

holistica y verdadera (Yin, 2014).

Para la validaciéon constructiva del estudio, fue necesario remitirse a las primeras
publicaciones de la Teoria Socioeconomica de Henrry Savall, posteriormente se
analizaron diferentes estudios de caso en el contexto internacional, nacional y local en
gue la teoria fue aplicada, haciendo énfasis en los resultados obtenidos, tal informacion
fue recabada de diferentes revistas de caracter cientifico, asi mismo, se realiz6 un

analisis del contexto de la industria a la cual pertenece la unidad de analisis.

Para lograr la validacion interna se siguio la metodologia de estudio de caso de
Yin (2014) utilizando entrevistas semiestructuradas para la recoleccion de la
informacion, asi como la observacién y revision documental de estados financieros,

bitacoras, manuales, reportes entre otros documentos de la empresa. Los objetivos
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planteados se determinaron en torno a la pregunta de investigacién, buscando dar

coherencia a la investigacion a lo largo del proceso.

La validacion externa se da a partir de la descripcion de los hallazgos y la
posibilidad de replicarlos y obtener resultados similares (Yin, 2014), por lo que en este
trabajo se sigue la metodologia de estudio de caso aplicando el modelo
socioeconémico Yy utilizando herramientas para la recoleccién de datos, previamente
validadas, como lo es la entrevista semiestructurada, caracteristicas que permiten
obtener informacion fidedigna para llevar a cabo la investigacion y que se encuentran

documentados dentro del presente documento para que puedan ser replicados.

Al inicio de la investigacibn se realiz6 trabajo de campo visitando las
instalaciones de la textileria con el objeto de observar los procesos operativos de la
organizacion y lograr un primer acercamiento con los directivos, administrativos y
obreros a efecto de identificar las principales problematicas presentadas en el area

operativa desde la perspectiva de los involucrados.

A partir de lo anterior se opt6é por utilizar la metodologia propuesta por Henri
Savall y el ISEOR en su modelo de gestion socioecondmica de costos ocultos. La
recoleccion de datos se realiz6 a través de una entrevista semiestructurada que consta
de 42 reactivos abiertos y que fue aplicada mediante el modelo HoriVert al personal de
la unidad de analisis, la empresa Textiles Hidalguenses, la muestra estuvo compuesta
por 2 trabajadores del area administrativa y 49 trabajadores del area de produccion (4
supervisores y 45 obreros), debido a cuestiones de tiempo no fue posible entrevistar al
propietario y dado que el estudio se enfoca en los costos ocultos en el area de

produccion no se entrevisto al total del personal del area administrativa.

De estas entrevistas se obtuvieron las frases testimonio, mejor conocidas como
verbatim, que son las manifestaciones o palabras dichas por los entrevistados (Zardet
et al.,, 2020), mismas que conforman una base de datos que se analiza mediante el

software AtlasTi, que procesa las palabras para clasificarlas en temas, subtemas e

25



ideas clave que permiten identificar la fuente de los disfuncionamientos, para crear asi

un diagnostico de la problematica a resolver y cuantificar los costos que estos generan.

Ahora bien, con el diagnostico se lleva a cabo el “efecto espejo” que consiste en
presentar los disfuncionamientos encontrados y hacer una evaluacién conjunta con los
actores, principalmente con medios mandos, pues es de esta manera que se conocen
las problematicas y se establece el tiempo que ha de dedicarse a resolverlos, asi como
las herramientas necesarias.

Para el célculo del valor econémico que representan los costos ocultos, se utilizd
la Contribucion horaria al valor afiadido sobre costos variables o NanoPIB, el cual se
obtiene al disminuir del total de ingresos los costos variables y dividir el remanente
entre el total de las horas laboradas. EI NanoPIB se utiliz6 para calcular los costos
referentes a sobretiempos y no produccion. Para calcular los costos por sobresalarios
se utilizan los salarios presentados en los recibos de nGmina, el costo por sobresalarios
es el resultado de disminuir del salario del mando medio o alto que ejecuté una tarea
menos el salario del nivel operativo que debiod ejecutar la tarea. Los sobre consumos
se determinaron con base en la cantidad de insumos que fueron desperdiciados, esta
informacion se obtuvo a partir del porcentaje de descuento que se aplica a los
productos defectuosos. La no creacion de capital y los costos por riesgos se cuantifican
a partir de los costos de oportunidad, sin embargo, no fue posible determinarlos en este

estudio por falta de informacion.

Posteriormente, en conjunto con la direccion, se desarrollan un conjunto de
acciones y medidas de mejora en aras de mitigar los disfuncionamientos detectados,
estos se presentan mediante la herramienta PAINTEX, en la cual se han plasmado las

estrategias que deben implementarse en el corto plazo.
En la tercera etapa se implementan las acciones correctivas, esto se realiza por

parte de la direccién, sin embargo, debido a cuestiones de tiempo, las etapas de

implementacion y evaluacion no son presentadas dentro de este estudio.
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M. MARCO CONTEXTUAL

3.1. Industrias Manufactureras

La industria manufacturera es una de las mas importantes a nivel nacional,
segun el DENUE de 2022, estas registraron 608 mil 484 unidades econdémicas y al
primer trimestre de 2023 generaron un producto interno bruto (PIB) de 5.48 billones de
pesos. El estado de México, Oaxaca y Puebla son los que cuentan con mayor nimero
de unidades econémicas, no obstante, son los estados de Nuevo Leon y el Estado de
México son los que generan mayor produccion bruta e ingreso y el Estado de México,
Jalisco y Guanajuato son los que emplean a mayor parte de la poblacion dentro de

estas industrias (Data México, 2023b).

Las industrias manufactureras destacan en México debido a la gran cantidad de
personas que emplean, de acuerdo con los datos estadisticos que se observan en la
figura 2, la principal ocupacion dentro de las industrias es la elaboracién de pan, tortilla,
reposteria y otros productos de cereales y harinas que representan el 6.39% del total
de los empleos generados por las industrias manufactureras al segundo trimestre de
2023 y que equivalen a 1.23 millones de empleos. Por su parte los operadores de
maquinas de costura, bordado y de corte para la confeccion de productos representan
el 3.28% de la poblacion ocupada al mismo periodo y corresponde a 634 mil personas
empleadas (Data México, 2023b).
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Figura 2

Distribucion de la Poblacién Ocupada (2023-T2)

Ensambladores - per: Trabajadores en la
v Montadores Elaboracion de Pan,
de Partes Tortilla, Reposteria, v otros

Eléctricas y

Productos de Cereales y

Electronicas Harinas

Operadores de Maguinas
que Cortan, Perforan...

2.92%

Trabajadores de...

1.62%

Trabajadores de...
1.5%

Nota: La figura muestra las ocupaciones con mayor nimero de trabajadores de las industrias manufactureras al 2°
trimestre de 2023. Tomado de Data México 2023.

3.2. Lalndustria Textil
La industria textil perteneciente al sector econdmico secundario a la que
concierne la transformacion, produccién de fibras, hilados, telas y sus derivados, es
una industria que se ha posicionado como una de las actividades econémicas mas
importantes e indispensables en el mundo y que ademas sirve de apoyo a otros

sectores como el automotriz y aeronautico.

3.2.1. Industria textil en México
Los productos derivados de esta industria son comercializados de manera
constante y a gran escala, en México el sector textil emplea a gran parte de la poblacion
y contribuye de manera significativa en su Producto Interno Bruto (PIB), tan solo en el
ultimo documento titulado “Conociendo la Industria del Vestido” emitido por el Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) y la Camara Nacional de la Industria del
Vestido (CANAIVE) report6é un crecimiento en el Producto Interno Bruto de un 24.4%

en el 2021, a pesar de los retractores que supuso para la industria la pandemia de
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Covid 19; cabe destacar que el 95.6% de las empresas que conforman esta industria
son micro establecimientos, pero, sin lugar a dudas, el dato mas relevante con respecto
al impacto que tiene sobre la economia del pais es el valor agregado que genera, es
decir el valor que afiade a los bienes durante el proceso productivo, el cual es utilizado
para el pago de remuneraciones, ganancias e impuestos, que de acuerdo a este
reporte fue del 35.3%, encontrandose por encima del promedio generado por las
Industrias manufactureras que fue de 26.3%. Recientemente, durante el primer
semestre del 2022 las exportaciones de este sector se incrementaron en un 18% en
comparacién con el mismo periodo del 2021 tal como se aprecia en la Figura 3 a
continuacién (CANAINTEX, 2022a, 2022b).

Figura 3 Exportaciones Mexicanas de la Industria Textil
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Nota: El gréafico presenta las exportaciones mexicanas en millones de dolares de la industria textil por semestre.
Elaboracién propia con datos de CANAINTEX (2022b). Informacion estadistica.

https://canaintex.org.mx/informacion estadistica /

Durante el segundo trimestre del 2022, la industria manufacturera en México
report6 ingresos por 3,037,568 millones de pesos, de los cuales la industria textil aportod
el 2.90% que equivalen a 87,640 millones de pesos, que se integran en un 28% por la
fabricacion de insumos textiles y acabados, 13% por la fabricacién de productos textiles
excepto prendas de vestir y 59% por la fabricacion de prendas de vestir. Ahora bien,
en el primer semestre del afio 2022 las exportaciones de esta industria rebasaron los

4,008 millones de ddlares (Figura 2), de los cuales el 80% corresponden a productos
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confeccionados; de estas exportaciones, el 89% de los productos fueron para Estados
Unidos (EUA), posicionando a México como su sexto principal socio comercial. En ese
mismo periodo, se registraron un total de 1 millon 035 mil 755 empleos generados por
esta industria, que ademas de las industrias manufactureras, es la que emplea a mayor
cantidad de mujeres con 152 mil 130 mujeres en total (CANAINTEX, 2022b).

Al segundo trimestre de 2023 la fabricacion de prendas de vestir representaba
el 45.7% de los empleos generados de los operadores de maquinas y equipos en la
elaboracién de productos textiles, cuero y piel, empleando a 427 mil personas (véase
figura 4). Ademas, cabe resaltar que estas cifras no reflejan la realidad de la industria,
pues se estima que un 33.5% de los empleos generados por este rubro se encuentran

en la informalidad (Data México, 2023c).

Figura 4
Distribucion de Operadores de Maquinas y Equipos en la Elaboracion de Productos Textiles, Cuero y Piel
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Nota:La figura muestra las ocupaciones con mayor nimero de trabajadores de los operadores de maquinas y
equipos en la elaboracién de productos textiles, cuero y piel al 2do trimestre de 2023. Tomado de Data México
(2023c).
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La fabricacion de prendas de vestir al ler trimestre de 2023 gener6 un PIB de
5.48 billones de pesos al contar con un total de 43 mil 785 unidades econdémicas que
se encuentran distribuidas principalmente en los estados de Puebla (6,033 unidades
econdmicas), Estado de México (4,298 unidades econdmicas) y Oaxaca (4,020
unidades econdmicas), y que generaron una produccion de 122,990 millones de pesos
(Data México, 2023a).

En la figura 5 se aprecia los datos registrados en el censo econémico de 2019,
donde la entidad federativa con mayor nimero de unidades econdmicas fue Puebla,
seguido del Estado de México y Oaxaca y la mayor produccion bruta la obtuvo el

Estado de México, asi como el mayor ingreso y valor agregado (Data México, 2023a).

Figura 5

Distribucion de Unidades Econdmicas Segun Entidades Federativas (2019)
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Nota: En la figura se reflejan las entidades con mayor cantidad de unidades econdémicas en la fabricacion de prendas
de vestir al 2019. Tomado de Data México (2023a).

3.2.2. Industria Textil en Hidalgo
De acuerdo con datos reportados por el (INEGI) y la Camara Nacional de la
Industria Textil (CANAINTEX) correspondientes al afio 2014, el estado de Hidalgo
ocupo el tercer lugar de las entidades con mayor produccién en la industria textil,
aportando el 12.6% del total de la produccion. Durante el 2022, Hidalgo se coloco
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dentro de los diez estados con mayor exportacién, ocupando el tercer lugar al generar
28 millones de dolares en el primer trimestre del ejercicio tal como se observa en la
Figura 6 que se presenta a continuacion y que contiene las cifras de las exportaciones
correspondientes al primer semestre del afio 2022, dichas cifras se presentan en

millones de délares.

Figura 6
Exportaciones de la Industria Textil del 1ler Semestre de 2022
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Nota: El grafico presenta las exportaciones mexicanas de la industria textil por semestre. Elaboracion propia con

datos de CANAINTEX (2022b). Informacion estadistica. https://canaintex.org.mx/informacion_estadistica_/

Ahora bien, de acuerdo con los censos econdémicos realizados por el INEGI en
el 2019, del total de personal ocupado a nivel nacional en la industria del vestido seis
entidades concentraron el 51.3%, dentro de las cuales se encuentra el estado de
Hidalgo, ocupando el quinto lugar con un 5.3%. En lo que respecta la produccion,
Hidalgo ocup6 el cuarto lugar ostentando el 6.8% de la produccion bruta a nivel

nacional.
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El Estado de Hidalgo en el 2019 registr6 1,384 unidades economicas dedicadas
a la fabricacion de prendas de vestir, logrando una fabricacion de 6,729 millones de
pesos y un ingreso de 6,875 millones, generando un valor agregado de 2,763 millones
de pesos (Data México, 2023a).

3.2.3. Industria Textil en Tulancingo de Bravo

En el municipio de Tulancingo, las industrias manufactureras representaron el
9.80% de los sectores econOmicos con mas unidades econdmicas las cuales
emplearon al 3.07% de la poblacion hidalguense Unicamente en la parte operativa.
Tulancingo es un municipio del Estado de Hidalgo mayormente conocido por su
presencia en esta industria, en él se desempefian gran cantidad de empresas de este
sector de manera formal e informal pero que de una manera u otra contribuyen a la
generacion de empleos y a la derrama econdmica de este municipio que es el tercero
con mayor produccion manufacturera del Estado (INEGI & CANAINTEX, 2020).

En lafigura 7 se muestra la representacion en cuanto unidades econdémicas que
tienen los municipios del Estado de Hidalgo en la fabricacion de prendas de vestir. El
municipio de Tulancingo de Bravo es el mayor referente al contar con 98 unidades que
representan el 12.3% del total de unidades a nivel estatal, generando un ingreso total
de 103 millones de pesos al 2014 y empleando alrededor de 706 personas de manera
formal. Sus principales competidores debido a su cercania y presencia en esta industria
son los municipios de Cuautepec de Hinojosa que cuenta con 79 empresas y Pachuca
de Soto con 72 (Data México, 2023a).

33



Figura 7

Unidades Econémicas Segun Municipios (2014)
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Nota: Unidades econémicas por municipio del Edo. De Hidalgo en la fabricacion de prendas de vestir, segun el
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censo econémico 2014. Tomado de Data México (2023a).

La empresa objeto del presente estudio de caso comenzd operaciones en
noviembre de 2011 en la Ciudad de México, constituida en su totalidad por capital Sur
Coreano. En sus inicios, su operacion se centraba en el comercio al por mayor de
fibras, hilados y telas, por lo cual se le ubicaba unicamente dentro del sector comercial,
contando con una plantilla laboral de tan solo 10 trabajadores. Posteriormente para el
afio 2017, la empresa cambio de domicilio para instalarse en la ciudad de Tulancingo
de Bravo, Hidalgo, dejando en segundo plano la compraventa de hilos para dedicarse
de manera preponderante a los acabados de fibras, hilados, hilos y telas, de manera

especifica a la manufactura de calcetines para hombres, mujeres y nifios. A raiz de la
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reestructura, la empresa se vio en la necesidad de incrementar su capital humano en

el area de produccion a 30 trabajadores.

Actualmente la empresa cuenta con 17 empleados para el area administrativa,
distribuidos en los departamentos de compras, ventas, contabilidad y administracion, y
a los respectivos encargados de las areas de disefo, produccion, costura, plancha,
mesa y empaque. Por su parte el area de produccidn se encuentra constituida por 49
integrantes distribuidos en las areas de disefio, produccion, costura, plancha, mesa y
empaque. En cuanto a sus productos se refiere, han ampliado su catalogo de productos
con la elaboracién de calcetines para bebés. La maquinaria y tecnologia implementada
en la actualidad, para los procesos de elaboracién son en su totalidad de procedencia

china.
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IV. MARCO TEORICO

4.1. Contabilidad de Gestion

La contabilidad es una ciencia social que data de la década de los 60, en un
inicio esta se limitaba a trabajos técnicos ignorando los procesos administrativos y la
gestion, posteriormente la contabilidad tomé dos lineas, la financiera y la de gestion.
Su evolucién precisa el apego a las normas y estandares de contabilidad y se enfoque
en el desarrollo de procesos contables fiables y precisos, de manera tal que las
operaciones que se realicen entre las entidades sean homogéneas, pese a ello, esta
informacion no precisa datos relevantes como los costos reales de la operacion (Villacis
& Villarroel, 2020).

La contabilidad de gestién en el ambito de la investigacion ha sido percibida
desde diferentes enfoques que van desde la escuela interaccionista hasta la naturalista
y la radical, no obstante, los estudiosos en la materia y las aportaciones académicas
alrededor del tema coinciden en que esta contabilidad se centra en la eficiencia y en

los sistemas de control (Arias & Cano, 2021).

Por lo tanto, se encuentra vinculada al hecho de convertir datos en informacion
gue es util para la toma de decisiones, este concepto de contabilidad es el resultado
de afios de evolucién propiciados por los cambios del entorno y la evolucion en las
necesidades de las organizaciones y la manera en que estas hacen negocios (M.
Hernandez, 2020). Este tipo de contabilidad resulta de la evolucion de la contabilidad
de costos que se enfoca en determinar el costo, medir la eficiencia y controlar la
produccion a la contabilidad gerencial que analiza y prepara la informacién, y la
contabilidad estratégica que busca el posicionamiento estratégico (Arias & Cano,
2021).

Debido a los procesos de industrializacién ha surgido la necesidad de contar con
herramientas de calculo mas avanzadas que permitan un control apropiado de los
costos, estas herramientas se encuentran directamente ligadas con los procesos de

gestion, control, y gobierno de las organizaciones que son funciones de la contabilidad
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de gestion, la cual mide, analiza y prepara informacion para controlar el uso de los
recursos, dando oportunidad a una planeacion apropiada, a la toma de decisiones y a

la obtencion de resultados econdmicos acorde a lo pronosticado (Arias & Cano, 2021).

La contabilidad de gestién esta ampliamente ligada a los sistemas de costos
puesto que esta se encarga de los procesos de control, gestién y gobernanza, mientras
gue los costos proporcionan la informacion necesaria para el alcance de estas tareas,
siendo capaces de identificar los procesos, medirlos, evaluarlos y controlar su
desempefio (Arias & Cano, 2021). Su aplicacion compete a todas las empresas debido
a su necesidad de lograr competitividad, sin embargo, su implementacién es un
proceso largo y progresivo pero que responde de manera efectiva a las necesidades
de control y rendimiento de las organizaciones, es ahi que la contabilidad de gestién
se distingue de la contabilidad financiera pues es capaz de generar informacién
financiera y no financiera, clasificada y ordenada oportunamente para la toma de

decisiones y el control (Villacis & Villarroel, 2020).

Otras de las diferencias principales que se observan entre la contabilidad de
gestion y la financiera es que la contabilidad de gestion no se apega a normas de
observancia general, su aplicacion no es obligatoria ni sigue ningun tipo de
periodicidad, su informacion no es exclusiva a términos monetarios sino por el
contrario, se enfoca en gran medida en generar informacion sobre diversos factores

fisicos y concretos (Villacis & Villarroel, 2020).

4.2. Modelo de Gestion Socioeconémica
El modelo de gestion socioecondémica surgié en 1974 con la publicaciéon del
primer libro de Henri Savall, en el cual plantea el utilizar herramientas de negociacion
para la gestién socioecondémica, teniendo como objeto principal mejorar el equilibrio
economico de las empresas haciendo uso de la cooperacion entre los asalariados y los

directivos de las empresas (Savall et al., 2008).
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Este modelo busca una integracion de la parte humana con el desempefio
economico integrando meéetodos de gestion sustentable que fomenten el desarrollo
humano como un factor determinante para lograr la eficacia en todo momento, pues
esta depende de su capacidad para combinar las formas de gestion tradicionales con

una perspectiva social y sostenible (Savall et al., 2008).

4.3. Institut de Socio-Economie des Entreprises et Des Organisations

El Institut de Socio-Economie des Entreprises et Des Organisations (ISEOR) o
Instituto de Socioeconomia de las Empresas y de las Organizaciones, es un centro de
investigacion y estudio en gestiébn socioecondémica que indaga sobre el método de
costos ocultos en las empresas y organizaciones para mejorar su calidad, eficiencia e
integracion del personal. Este instituto lleva 47 afios en funcionamiento contando con
alrededor de 700 investigadores que han realizado estudios en aproximadamente 2 mil
150 empresas y organizaciones de 46 paises, obteniendo resultados significativos
(ISEOR, 2013b).

4.4. Origeny Desarrollo de la Gestion Socioecondmica
El modelo de gestion socioecondmica fue creado y experimentado por Henri
Savall y desarrollado por Véronique Zardet y el ISEOR, y surgid6 de diversas
indagaciones cuyo objeto era comprobar y perfeccionar nuevas herramientas de
gestion, esta mejora se logr6 mediante un programa de investigacion centrado en
pruebas de hipotesis que fueron desarrolladas sobre una muestra de cinco a treinta mil

asalariados, la cual se llevé a cabo en tres etapas (Savall et al., 2008).

La primera etapa tuvo lugar en los afios 70°s donde el ISEOR, mediante el uso
de datos recopilados del lugar de trabajo, identific6 costos de disfuncionamiento,
analizdndolos y clasificAndolos dentro de cinco diferentes rubros: ausentismo,
accidentes de trabajo, rotacion de personal, no calidad y falta de productividad directa;
estos son el resultado del poder que tienen los individuos que se desempeian en las
organizaciones. Ahora bien, para poder identificar su valor financiero los costos fueron

divididos en categorias tal como se muestra en la Tabla 1:
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Tabla 1

Efectos Econémicos de los Costos Ocultos

Sobresalarios Sobretiempos

Sobreconsumos No produccién

No creacion de

potencial Riesgos

Nota: Elaboracién propia con datos de Savall et al., (2008).

Ahora bien, los diagnoésticos realizados sefialaron que estos costos se derivan
de conflictos relativos a deficiencias en el desempefio social de las organizaciones, los

cuales se aprecian en la Tabla 2 que se muestra a continuacion:

Tabla 2

Disfuncionamientos

Condiciones de trabajo Organizacion de trabajo

Comunicacion-
coordinacion- Gestion del tiempo
concertacién

Implementacién de la

Formacién integrada .
estrategia

Nota: Elaboracién propia con datos de Savall et al., (2008).

En 1978 el ISEOR comenzé a impartir consultorias para el diagnostico y proyeccion
gue ayudara a la reduccion de costos ocultos y la creacion de potencial (Savall et al.,
2008).

4.5. Objetivo del Modelo Socioeconomico
Este modelo pretende realizar un andlisis de la estrategia, la teoria de las
organizaciones, la psicologia y la sociologia, partiendo de la premisa de interpretar las
relaciones humanas y las condiciones de trabajo desde un enfoque técnico y
econdmico, cuya finalidad es determinar reglas de convivencia y mitigar conflictos, de

tal manera que la productividad sea compatible con el desempefio social de la
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organizacion cuyos cambios deben medirse en términos econdmicos. Las
investigaciones realizadas sefialan que minusvalorar el factor socioeconémico causa
una baja en el desempefio de la organizacién, dando como resultado los costos ocultos
(Savall et al., 2008).

La gestion, desde el punto de vista socioeconémico busca la convivencia
econdmica y social del individuo en el trabajo impulsando la innovacién organizacional,
su eficacia y su eficiencia a perpetuidad, mejorando el desempefio social y econémico

interno y externo de la organizacion (Savall et al., 2008).

Con el enfoque socioecondmico se plante6 evaluar las condiciones de trabajo
en términos monetarios para aplicar un calculo de costos que permitiera cuantificar
economicamente los problemas derivados de los recursos humanos con el objeto de
disminuir su mal funcionamiento e impulsar su potencial estratégico (Savall et al.,
2008).

4.6. Herramientas del Modelo Socioecondémico
El ISEOR como parte de su busqueda para reforzar el trabajo en equipo plantea
gue el progreso de la empresa se dirige bajo tres ejes de conduccion, el primero
referente a las decisiones politicas y estrategias que dirigen la trayectoria de la
organizacion, luego un proceso de implementacidon que consiste en solventar
problemas detectados en las instituciones a determinado tiempo y por dltimo la
implementacion de herramientas de gestion socioeconomica, para ello, la ISEOR ha

desarrollado y aplicado seis herramientas:

° La matriz de auto analisis del tiempo o de la gestién del tiempo (GDT), busca
lograr una estructura que permita el aprovechamiento de los tiempos de manera eficaz
mediante la implementacidén de programas de trabajo individuales y grupales, asi como
la delegacién de tareas en los diferentes niveles jerarquicos de manera tal que los
niveles intermedios tengan la posibilidad de dedicar mas tiempo a actividades de

desarrollo y perfeccionamiento.
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° La matriz de competencias (GC), se trata de un cuadro sindptico que permite
observar las capacidades con que cuenta un equipo de trabajo o un organismo
concreto, permitiendo disefiar un plan formativo integral y apto a las capacidades de
las personas y a las necesidades de crecimiento y evolucion de las entidades,
involucrando a la direccibn y a los mandos medios en la formacién de sus
subordinados, con lo que se pretende evitar la realizacion de tareas poco relevantes,

incrementando el conocimiento y capacidades del personal en cada puesto de trabajo.

° El plan de acciones prioritarias (PAP), consiste en un listado de objetivos a
realizarse en el corto y mediano plazo, los cuales deben de establecerse acorde a la
factibilidad de realizacién segun los recursos con los que se dispone, estos objetivos
deben listarse de acuerdo con su prioridad. De manera especifica la organizacion debe
de hacer o realizar una planificacion de acciones de forma estratégica para cada uno
de sus departamentos, que, en conjunto, contribuyen a la meta de la entidad. Este plan
tiene por finalidad implementar acciones estratégicas orientadas al cumplimiento de los
objetivos de manera eficaz y por el contrario parte el reducir los disfuncionamientos

organizacionales que derivan en costos ocultos.

e Tablero de conduccion estratégica (TDCE), es un conjunto de indicadores
colectivos, cuantitativos o financieros, que son utilizados en los niveles medios
jerarquicos para guiar el trabajo del personal y sus actividades mediante la medicion,
evaluacion y seguimiento de sus operaciones y la supervision de los parametros
operativos relacionados principalmente con la mejora de resultados en corto plazo y el
incremento de potencial, cuyos resultados pretenden convertir los costos ocultos en
valor afladido que resulte en un aumento en las ventas y en los margenes de

autofinanciamiento, mediante la creacién de nuevos productos o nuevas tecnologias.

° Plan de acciones estratégicas internas y externas (PASINTEX), establece el curso
de accion de la empresa a largo plazo en torno a sus metas externas relativas a los
clientes, proveedores, competencia y politica y a sus metas internas relativas a su

capital humano. Este plan se debe actualizar anualmente, de manera tal que permita

41



considerar los cambios que ha presentado su entorno, logrando coherencia entre sus
objetivos y el ambito en el que se desempefia segun los nuevos mercados, tecnologias

y caracteristicas del potencial humano.

° El contrato de actividad periodicamente negociable (CAPN), refiere la
formalizacidn de los objetivos institucionales que de acuerdo a su relevancia deben ser
la prioridad de la organizacion, asi como de cada uno de los miembros de la empresa,
esta herramienta busca fijar tales objetivos y negociar los medios para lograrlos,
mediante la cooperacion, comunicaciéon y coordinacién de los individuos que integran
la organizacion, retribuyendo con incentivos econdémicos las mejoras estratégicas
logradas por el personal, mismas retribuciones que seran financiadas por el ahorro que
resulte de la disminucién de costos ocultos. El CAPN parte de la nocion de la creacion
de compromisos entre la direccion y empleados para el cumplimiento de los objetivos
de desempefio socioecondmico, teniendo como factor clave el desarrollo profesional

de los colaboradores de la organizacion (ISEOR, 2013a; Savall et al., 2008).

4.7. Costos Ocultos
Ahora bien, se entiende por costos ocultos a aquellos que no se encuentran
identificados, ni cuantificados en términos monetarios y que por ende no son
controlados en estados financieros tradicionales como lo es la contabilidad o el control
presupuestal, debido a su naturaleza, la cual impide su medicion, valoracion y control

a través de herramientas de gestion tradicionales (Savall & Zardet, 2016).

Es comun que las empresas presenten costos ocultos elevados que en
ocasiones pueden ser aun mayores que el importe correspondiente a los sueldos y
salarios, asi como a las cargas impositivas relacionadas a los mismos, por lo que existe
la necesidad de evaluarlos, de manera tal que sea posible mejorar su gestion y
potencial de crecimiento. La capacidad para prever y reducir este tipo de costos tiene
como consecuencia una mejoria visible en los resultados y desempefio econémico a

largo plazo. Estos costos se clasifican en dos categorias:
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1. Costos visibles, estos se incluyen dentro de las cuentas, pero de manera tal que
se distribuyen en distintos rubros contables y que afectan a los resultados, por
ejemplo, los intereses pagados por entregas tardias o fuera de plazo (Savall &
Zardet, 2016).

2. Desempefios visibles, son aquellos costos que no se encuentran registrados
dentro de la contabilidad que se consideran como pérdidas de beneficios

(ingresos no considerados) (Savall & Zardet, 2016).

Por otro lado, se tienen a los desempefios ocultos, mismos que hacen referencia
a la reduccion de costos ocultos o a la creacién de potencial, que aun no se conoce.
Dado que los indicadores de desempefio de las organizaciones estan centrados en los
resultados inmediatos, el balance entre los resultados del corto y el largo plazo se ven
afectados debido a que no se consideran los desempefios ocultos. Para ello, la gestion
socioecondmica tiene como finalidad el reducir costos ocultos y transformar los

desemperios ocultos en ingresos para la entidad (Savall & Zardet, 2016).

En ocasiones las empresas con gestion tradicional cometen el error de reducir
costos visibles en aras de incrementar sus utilidades, por el contrario, esta estrategia
puede derivar en el incremento de costos ocultos que causa una disminucion en su
desempefio afectando negativamente a los resultados. En este sentido, el ISEOR ha
desarrollado un modelo de gestion cuya funcién es vincular los disfuncionamientos con
componentes e indicadores que reflejan su impacto financiero, algunos de estos
disfuncionamientos son las condiciones de trabajo, la forma en que se organiza el
trabajo, aspectos relativos a la comunicacion y coordinacién, la gestiéon del tiempo, la
formacion , y la manera en que se implementan nuevas estrategias; estos se pueden
apreciar mediante diversos indicadores como el indice de ausentismo, accidentes de
trabajo, rotacién de personal, deficiencias de calidad o productivas. Las causas de los
disfuncionamientos se relacionan principalmente a sobresalarios, horarios laborales
excesivos, consumos elevados, personal poco productivo, falta de crecimiento y

riesgos inherentes (Savall & Zardet, 2016).
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4.8. Relevancia de los Costos Ocultos y su Impacto Socioecondmico

La contabilidad de gestidn estratégica es un tema que ha tomado relevancia en
las Ultimas décadas y que se relaciona con la necesidad de las empresas de generar
informacion precisa y confiable que facilite la toma de decisiones, por ello a lo largo de
los aflos se han implementado y desarrollado diversos sistemas de contabilidad de
gestion con el fin de responder a las necesidades de las organizaciones en funcion a
sus caracteristicas y el entorno en que se desempefian. Uno de los principales retos a
los que se enfrenta la contabilidad de gestidon es su capacidad para adaptarse a los
cambios del entorno con los cuales el desempefio empresarial se vuelve cada vez mas
complejo y requiere de herramientas y técnicas de administracion mas sofisticadas que
permitan considerar las distintas variables y desarrollar una planeacion estratégica

apropiada en funcién al control y la administracion de los costos (M. Hernandez, 2020).

Como resultado de esta tendencia surge el modelo socioeconémico propuesto
por el Francés Henri Savall, el cual se basa en optimizar el uso de los recursos
mediante la deteccion y gestion de los costos ocultos, mismos que se encuentran
presentes en las operaciones diarias de las entidades. Estos gastos innecesarios y no
previstos se derivan de diversos factores y debido a la dificultad para su deteccion y
cuantificacion generan pérdidas monetarias a las entidades que carecen de un sistema
de control adecuado, generando costos ocultos que merman la productividad y
rentabilidad de las operaciones, mismos que resultan posible evitar si se toman las
medidas apropiadas con base en los resultados de la aplicacion del modelo

socioeconémico (Ramirez, 2018).

Ahora bien, para una correcta aplicacion de este método es imperativo
reconocer cuando se trata de un costo oculto, para ello el ISEOR refiere tres cualidades
gue distinguen a los costos visibles las cuales son: nombre, medida y sistema de
control; por tanto, todo costo que incumpla alguna de estas caracteristicas sera

entonces un costo oculto (Parra & Peia, 2014).
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Para la reduccion de los costos ocultos es necesario una intervencion
simultanea sobre la estructura de la organizacion y el comportamiento humano de tal
manera que sea posible asociar el desempefio econdmico con lo social considerando
ambas dimensiones, pues es preciso realizar inversiones de aspecto social para poder
obtener un crecimiento econémico duradero, por tal razén, la implementacion de un
modelo de gestion socioecondémica es para la empresa y debe ser considerado como

tal, una inversion de largo plazo (Savall & Zardet, 2016).

El modelo socioeconémico del ISEOR ha sido aplicado en mas de dos mil
empresas pertenecientes a 72 sectores distintos en 45 paises de cuatro continentes,
obteniendo resultados positivos en su aplicacion en el largo plazo, pues su
funcionamiento consiste en detectar los disfuncionamientos internos de las
organizaciones, agrupandolos en conceptos que posteriormente son transformados en
importes monetarios, tal es el caso que del analisis de una muestra de ciento noventa
y ocho diagnosticos realizados a empresas pertenecientes a los paises de Francia,
Suiza, Bélgica y Libano de los sectores industrial, de salud, de servicios lucrativos,
servicios publicos, empresas comerciales y empresas de transporte donde los
diagnosticos arrojaron un total de 736 verbatim que se concentraron en 72 ideas
principales correspondientes a 28 tipos de problematicas que se agrupan en cuatro
tipos de disfuncionamientos los cuales representan el 82% de los disfuncionamientos
identificados, con estos resultados se obtuvo que los costos ocultos fluctian entre 25
mil euros y 80 mil euros por persona por afo, lo que representa alrededor del 18% y

53% del total de los ingresos obtenidos por las organizaciones (Zardet et al., 2020).

4.9. Otros Modelos de Gestion Socioecondémica
En la actualidad las compairiias se enfrentan a un mundo altamente competitivo,
ante esto ha surgido una nueva ruta estratégica donde se enfatiza el desarrollo del
potencial humano, por lo que las lineas de investigacion se han enfocado en la
planificacion estratégica y el control del recurso humano. Gracias a esto es que se han
desarrollado diversos modelos para la gestion del recurso humano que prevén su

planificacion y control en el largo plazo, teniendo en consideracion el aspecto social y

45



la necesidad de la retroalimentacidn de los resultados y la evaluacion de su impacto

economico (Negron et al., 2020).

Uno de los métodos planteados es el conocido como método de costeo ABC,
este fue desarrollado por Johnson e implementado en la General Electric Company
ante la necesidad de controlar los costos indirectos, por lo que se planteé el andlisis de
los costos por actividades, en otras palabras, se busca el identificar que actividades
generan costos y si dentro de estos se encuentran disfuncionamientos (Negron et al.,
2020).

El modelo Servqual, publicado en el afio de 1988 y que ha sido mejorado desde
entonces, se enfoca en medir la calidad de los servicios y conocer la perspectiva y
satisfaccion de los clientes, recopilando informacion relativa a opiniones, comentarios
y sugerencias de mejora que tienen los clientes respecto al producto o servicio
(Nishizawa, 2014).

El método de Heinrich que se enfoca en evaluar los costos asociados a los
accidentes laborales que plantea que existe una relacién entre los costos directos y los
de accidentalidad, aseverando que estos pueden llegar a ser 4 veces mayores que los
directos. En este sentido es necesario aclarar que por costo directo se reconoce al
pago de indemnizaciones, hospitalizacion, gastos médicos y legales, mientras que por
costo indirecto u oculto se tiene el costo del tiempo perdido por los trabajadores
lesionados, el tiempo que se pierde en general por prestar atencion al accidente por
parte de otros trabajadores, el tiempo perdido en lidiar con las compaiiias de seguros
y trdmites relativos al accidente y el pago de salarios a personal ausente por
incapacidad (Acevedo & Yanez, 2016).

El método de Simonds, que, si bien es similar al de Heinrich, se puede
diferenciar por la forma en que se clasifican los costos. Para Simonds, todo costo que
represente una salida de dinero representa un costo directo, mientras que los costos

de los cuales se desconoce si generaran 0 no una salida de efectivo son los
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considerados como indirectos, pues los costos conocidos son factibles de ser
absorbidos por las compafias de seguros, mientras que los costos no conocidos son

MAas propensos a correr a cargo de la empresa (Acevedo & Yanez, 2016).

Como estos, desde los inicios de la gestion socioecondémica se han desarrollado
gran variedad de modelos de gestion y métodos para el control y disminucion de los
disfuncionamientos que generan costos ocultos (Negrén et al., 2021). Esto permite
gue, entre una gran gama de opciones, las empresas puedan optar por aquellas que
mejor se adapten a sus necesidades y convengan a sus propositos. Estos modelos
utilizan la técnica de cuestionario como herramienta para la recoleccion de informacion,
sin embargo, presentan diversas limitantes, relacionadas principalmente a que los
estudios sobre el tema se enfocan principalmente en revisiones de literatura, asi como

a errores de gramatica en las respuestas de los usuarios (M. Hernandez, 2020).
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V. APORTES DE ESTUDIOS ANTERIORES AL PRESENTE TRABAJO

5.1. Contexto Internacional

Como se ha mencionado a lo largo de este trabajo, existe gran cantidad de
herramientas de gestion para la deteccidén y control de costos ocultos que han sido
probadas y validadas, en el contexto internacional nos encontramos con la
investigacion realizada por Hernandez et al. (2014) en la empresa CORALAC S.A.
Helados Nestlé, aplicando cuatro procedimientos para identificar los costos ocultos en
la siguiente secuencia: 1. La alineacion, consistente en reunir la informacion general
de la empresa. 2. El diagndstico del sistema de gestion integrada del capital humano
(SGICH) realizando la deteccion de los disfuncionamientos asociados con los
principales problemas para lo que utilizaron entrevistas, encuestas, observacion,
analisis de documentos y cuadros de mando integral haciendo uso de herramientas
como Microsoft Office, EndNote y Minitab. 3. La proyeccion de alternativas de
soluciones y 4. Mejora continua, donde se lleva a cabo la retroalimentacién y/o mejora
en la planificacion. Identificacion De Costos Ocultos Asociados A La Organizacion Del

Trabajo En La Empresa Mixta Coralac S.A. Helados Nestlé.

El método implementado en un estudio partiendo de la investigacion teérica
exploratoria para el reconocimiento de los costos ocultos en la administracion de
inventarios recolectando datos en bibliografia especializada para desarrollar un primer
acercamiento con el objeto de estudio, una empresa manufacturera. Se utiliza la
investigacion cientifica, observacion y reflexion sistematica para analizar y reconocer
los costos ocultos en una adecuada administracion de inventarios. Luego se utilizan
técnicas de investigacion para obtener informacion histérica para poder interpretar los
datos obtenidos referentes a los costos ocultos en relaciéon con la administracion de los
inventarios, para detectar la ocurrencia de los costos ocultos en cada fase del proceso
productivo en busca de lograr una apropiada administracion de los inventarios.
Concluyendo que las estructuras rigidas generan costos ocultos en los ciclos que
generan valor a la organizacion, enfatizando en el comportamiento humano y la

motivacion en sus actividades (Ramirez, 2018).
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Por su parte, Cadrasco & Ossa (2019) desarrollaron un estudio de caso desde
una evaluacion empirica de los conceptos de la teoria de costos ocultos durante un
periodo de andlisis de 6 meses, de febrero a julio de 2018, en una empresa que tiene
mas de 40 afios de operacion y que se encuentra clasificada como empresa de tamafo
mediano debido al volumen de ingresos, nimero de empleados y activos totales. Para
la recoleccién de datos se utilizaron los reportes generados por el software de némina
y los reportes de produccion generados por el sistema ERP, asi como los datos
recolectados de la aplicacion de entrevistas no estructuradas, posteriormente se realizo
el analisis de los datos mediante el proceso metodolégico propuesto por Savall. Para
la cuantificacion de los costos ocultos generados se utilizo la metodologia de valoracion
EVA y sus resultados sefalan que la gestion de los costos ocultos ayuda a mejorar la

utilidad operativa de la empresa analizada.

Recientemente un estudio realiz6 diagndsticos socioecondémicos sobre 200
empresas del ramo tecnoldgico, de estos se selecciond una empresa de servicios
informaticos con una plantilla de 40 colaboradores y facturacion de 40 millones de
euros al afo, sobre la que se llevé a cabo una intervencién socioeconémica con el
objeto de crear valor afiadido. A partir de las probleméticas identificadas en la etapa de
diagnostico se disefiaron y aplicaron medidas de mejora, las cuales fueron evaluadas
de manera cualimétrica utilizando los datos obtenidos de la aplicacion de entrevistas a
los miembros de la Direccién, mandos medios y colaboradores de la empresa, de
donde se concluy6 que las empresas de la era digital también presentan deficiencias
de gestion y requieren de investigacion sobre los hechos econdmicos y la relacion
causa (Zardet et al., 2020).

En el sector Hotelero de la Habana, Cuba se desarroll6 una investigacion
orientada a identificar disfuncionamientos y costos ocultos que se presentan en la
gestidn por competencias para lo cual se utilizaron métodos tedricos; como el analisis
de la informacién vy la sintesis, aplicando un procedimiento que consta de tres etapas,
el resultado obtenido fueron costos ocultos donde el disfuncionamiento detectado fue

la existencia de trabajadores no idéneos para los puestos ascendiendo a un importe
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de 2,117.52 UM /afo. A partir de esto se generaron indicadores de control,
determinando que es esencial controlar de manera apropiada los costos ocultos para
una prospeccion racional de las competencias laborales que permitan gestionar
exitosamente las necesidades de la empresa, asi como los procesos y actividades que

deben desempenfiar los puestos (Negron et al., 2020).

5.2.  Contexto Nacional

Garcia (2016) utiliza el modelo socioecondmico de las organizaciones de
acuerdo con el Dr. Henry Savall, la metodologia fue aplicada en una empresa, la
recopilacion de datos fue mediante la observacion, revision documental y la aplicacion
de entrevistas semiestructuradas, las frases testimonio obtenidas fueron clasificadas
en disfuncionamientos, identificando irregularidades, sus las causas y efectos
economicos reflejados en costos ocultos cuyo importe para el area de produccion se
determiné utilizando el Nano PIB. Posteriormente, con los resultados obtenidos se
procedié a elaborar 12 estrategias de reduccién para lo que se empled la herramienta
propuesta por el propio modelo socioecondmico. el PAEINTEX. De esta manera, el
modelo socioecondmico se define como una herramienta de consultoria y de
aprendizaje, que promueve la integracion de las personas en las organizaciones y
representa un método que los directivos puede utilizar como una guia para de
organizacion, coordinaciéon, direccion y resolucion de problemas en la empresa
(Garcia, 2016).

Por su parte, el trabajo realizado por Franco (2017) en una empresa familiar del
sector textil del Estado de Aguascalientes, muestra la aplicacion de la metodologia
socioecondémica, donde se obtuvieron datos de la observacion y de la aplicacién de
encuestas con los que se realiz6 un diagnéstico de los disfuncionamientos para
posteriormente utilizar el factor del costo ((Ventas-Costo de venta)/Jornada anual de
valor afiadido) donde la Jornada anual de valor afiadido es (numero de
trabajadores*horas de jornada diaria*dias laborales) para determinar el monto de los
costos ocultos. De este estudio se concluyd que el andlisis del resultado de costos

ocultos puede ser una fuente importante para la competitividad y disminucion de costos
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representando un ambiente de cambio orientado a la adaptaciéon de las necesidades
del mercado, incrementando la eficacia, productividad, rentabilidad y competitividad al

crear potencial en la PyME (Franco, 2017).

Un trabajo similar que se llevé a cabo en el &mbito educativo, la investigacion
fue realizada por Santiago (2019) cuyo objeto de estudio fue una universidad publica
del norte del pais en el campus Ensenada; se consideraron 10 unidades académicas,
48 unidades receptoras y 109 programas de Servicio Social Comunitario (SSC) con el
objetivo de hacer un diagnostico de su gestion. El estudio se realizd mediante la
metodologia de gestiobn socioecondmica, utilizando entrevistas semi-dirigidas que
fueron aplicadas al jefe del Departamento de Formacion Basica, la analista de SSC,
coordinadores de SSC de 10 unidades académicas, coordinadores de unidades
receptoras y alumnos asignados a SSC. Ademas, se les realizd un cuestionario
adicional a los coordinadores de SSC de las 10 unidades académicas para corroborar
los disfuncionamientos obtenidos de las entrevistas. Como resultado se determinaron
disfuncionamientos relativos a las condiciones de trabajo e implementacién estratégica,

asi como algunos relativos a la coordinacion-comunicacion-concertacion.

Un estudio mas reciente muestra los disfuncionamientos de una pequefa
empresa del sector restaurantero mediante un diagnéstico basado en el Modelo
Socioecondmico y la propuesta de estrategias de mejoras. El estudio se hace mediante
la metodologia de intervencidn-investigacion, manteniendo un enfoque cualimétrico
gue parte del uso de herramientas tales como la observacion, la aplicacion de
entrevistas semiestructuradas y el analisis de la literatura atendiendo a una
aproximacion socio-cognoscitiva, concentrandose solo las primeras dos etapas que
son: el diagndstico y el proyecto socioecondémico. La primera consistié en obtener las
frases testimonios evaluadas para identificar los disfuncionamientos que en términos
financieros equivalen a de $1,234 559.28, casi 1.5 veces la masa salarial de acuerdo
con la estimacion de los costos ocultos anuales. Luego se formul6 un Plan de Acciones
Estratégicas clasificado en ocho pilares estratégicos para exponer los puntos de

oportunidad (Guerrero et al., 2020).
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Otra investigacion del mismo autor presenta un diagnostico cualimétrico
efectuado en una empresa mexicana de la industria restaurantera para conocer los
costos ocultos relativos a la implementacién de la estrategia, aplicando la conocida
metodologia de la investigacion-intervencion, con el objetivo de disefiar un Plan de
Acciones Estratégicas de mejora. Para clasificar los disfuncionamientos se
subdividieron en 14 codigos. En principio, el MSE se conforma de cuatro etapas, no
obstante, el estudio se limita al desarrollo de las dos primeras que son el diagndstico y
la implementacion, aplicandose en el nivel directivo y operativo de todas las areas como
se propone en el método HORIVERT. En la primera etapa de diagndstico recabo la
informacion por medio de las entrevistas semiestructuradas que se aplicaron a los
involucrados, asi como la obtenida de la observacion de la operacién en el objeto de
estudio y el andlisis a los estados financieros para la elaboraciéon del inventario de
disfuncionamientos relativos a la implementacion de la estrategia. Posteriormente se
hizo un “efecto espejo” para identificar las areas de oportunidad y sus posibles mejoras.
En cuanto a la cuantificacion financiera de los disfuncionamientos, se calcul6 el valor
perdido de un trabajador en una hora representado por el Nano PIB, Pérez (2012) para
estimar a cuanto ascienden los costos ocultos de los disfuncionamientos e indicadores
econdmicos. El estudio se enfoc6 en solo una de las seis familias y determind costos
ocultos por $753,165.67 focalizando areas de oportunidad y mejora (Guerrero et al.,
2021).

Mientras tanto otro estudio realizado en Puerto Vallarta de alcance descriptivo
utilizé una encuesta para recabar informaciéon compuesta de 31 preguntas con escala
donde 1 es totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo con un valor de alfa
Cronbach de 0.82 que fue aplicada a 360 trabajadores de todos los niveles
organizacionales en 130 MiPymes concluyendo que los empleados no estan de
acuerdo con las condiciones de trabajo de las MiPymes, lo que trae como consecuencia
sobresalarios, sobretiempos y pérdida de potencial de crecimiento (Becerra et al.,
2021).
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En un trabajo de tesis se realizd un estudio cuyo propdsito fue identificar los
disfuncionamientos de la empresa Mimarket dedicada a la venta de abarrotes, a partir
de un diagnostico realizado en base al Modelo Socioecondémico cuya finalidad fue
desarrollar estrategias de mejora que permitan la reduccion de los costos ocultos.
Utilizando la metodologia de intervencidn-investigacién, y entrevistas
semiestructuradas aplicadas a los principales actores de la empresa, la observacion y
el analisis de los estados financieros. Esta intervencion atiende solo las primeras dos
etapas del modelo socioecondmico: el diagndstico y el proyecto socioeconémico. Se
genero un inventario de disfuncionamientos con alrededor de 400 frases testimonio de
operativos, mandos medios y directivos. Y con ello se disefié un plan de accion para
hacer mas eficientes los procesos y evitar la sobrecarga de trabajo (Vergara et al.,
2021).

5.3. Contexto Local

En el contexto local se tienen los estudios realizados por Vazquez (2014) donde
se aplico la metodologia de intervencién propuesta en el modelo de gestion
socioeconémico (MSE) en una empresa metalmecéanica ubicada en el Estado de
Hidalgo, con la finalidad de analizar aquellos disfuncionamientos ocasionados por
deficiencias en la gestion del tiempo, realizando una inspeccién sobre las causas que
motivaron la aparicién de los disfuncionamientos y como impactan a la organizacién en
el ambito social y econdmico. Los datos se obtuvieron de la aplicacion del modelo
Horivert y de entrevistas semiestructuradas, se utiliz6 la matriz de la gestién del tiempo
y se estimaron los costos a partir de los disfuncionamientos detectados y su frecuencia.
Los resultados se muestran en propuestas de acciones a realizarse para eliminar las
probleméticas, y generar un impacto en el desempefio de la empresa, reflejandose en

el incremento de su rentabilidad (Vazquez, 2014).

Otra investigacién en una empresa familiar de confeccion localizada en Actopan,
Hidalgo, con un alcance descriptivo transaccional de seis meses. Este diagndstico se
realizd siguiendo los pasos presentados a continuacion: en primera instancia se

realizaron las entrevistas de tipo cualitativas, Luego se analizaron las entrevistas para
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obtener las frases testimonios, las cuales fueron clasificadas en temas y subtemas y
gue sirvieron para formular ideas claves y calcular la constancia de su aparicion. En el
apartado de determinacion de costos ocultos, fue necesaria la aplicacion de entrevistas
cuantitativas para focalizar los disfuncionamientos principales y la frecuencia con que
se presentan, asi como sus posibles causas y efectos en el desempefio econémico.
De los resultados obtenidos de los pasos anteriores se procedi6 al calculo del impacto
total (Savall et al., 2008). Teniendo en cuenta que los disfuncionamientos se deben a
la formacion del personal y a la comunicacién-coordinacion y concertacion, mientras
gue los efectos en lo financiero se reflejan en indicadores de costos ocultos de creacién
de no potencial, sobretiempos y riesgos. Por lo que resulta innegable la necesidad de
hacer cambios radicales en la gestién del negocio, para que deje de verse como una
familia y se vea como una empresa con objetivos fijos en el corto y largo plazos, pero

gue requiere el involucramiento y bienestar de sus integrantes (Marcelino, 2010).

Por ultimo, utilizando la metodologia socioecondmica se llevo a cabo un estudio
de caso en una PYME del sector metalmecanico del Estado de Hidalgo con mas de 40
afios en la entidad, que genera gran cantidad de empleos e impulsa el desarrollo
econdmico en el Estado. En el proceso de intervencion participaron actores de todos
los niveles jerarquicos quienes proporcionaron la informacion necesaria para la
cuantificacion de los costos ocultos. Como resultado se tuvieron disfuncionamientos
asociados a la gestion del tiempo teniendo que del diagndstico de disfuncionamientos
el 29% se clasificaron dentro del subtema de Tareas mal asumidas, seguido de cerca
por el subtema de Planeacion y programacion de actividades con un 23%. Estos
resultados abren la posibilidad de convertir esos costos ocultos en una fuente de
financiamiento que resuelva los problemas detectados en las intervenciones y logre
incrementar la rentabilidad de la organizacién y promueva el crecimiento econémico de

la industria analizada (Vargas et al., 2011).
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VL. RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

6.1. Analisis Cualitativo
Un diagnéstico cualitativo es una evaluacion profunda y detallada de una
empresa que busca comprender sus fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas desde una perspectiva no numérica a diferencia de un diagndstico
cuantitativo que se basa en datos medibles, el enfoque cualitativo se centra en
comprender las experiencias, percepciones, comportamientos y motivaciones de las

partes interesadas clave de la empresa (Escalante & Paramo, 2011).

En este estudio el objetivo fue identificar los elementos intangibles que influyen
en el éxito o fracaso de la empresa, como la cultura organizacional, el clima laboral, la
satisfaccion del trabajador o aquellos desperfectos que suelen pasar desapercibidos
pero que los actores identifican como molestias en su vida laboral. Lo anterior
contribuye a comprender las dinamicas internas que afectan el funcionamiento de la
empresa, como la comunicacion, la toma de decisiones, la resolucion de conflictos o la

gestion del talento humano.

Asi pues, este analisis permiti6 obtener informaciéon contextual que al
complementarse con los datos cuantitativos proporciona una vision holistica de la
situacion de la empresa que sirve de base para la toma de decisiones estratégicas y la

implementacién de acciones de mejora.

Latécnica utilizada en este estudio para recopilar y analizar los datos cualitativos
fue la entrevista semi-estructurada cuyos resultados se muestran y describen a

continuacion:

De los resultados de las entrevistas se obtuvieron 217 frases testimonio las
cuales fueron clasificadas en las 6 familias que propone el Modelo Socioeconémico:
Condiciones de trabajo, organizacion del trabajo, Comunicacién, coordinacion y
concertacion, gestion del tiempo, formacion integrada e implementacién de la

estrategia. Cabe resaltar que hubo frases que acorde a su contenido fueron clasificadas
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en mas de una familia de disfuncionamiento. Como se muestra en la Figura 8, el
inventario general de disfuncionamientos que fueron obtenidos de la empresa Textiles
Hidalguenses en su mayoria las problematicas se encuentran clasificadas dentro de la
familia “implementacion de la estrategia” donde se agrupan el 29% de las frases
testimonio, enseguida se encuentra las “condiciones de trabajo” con el 21%,
“organizacién del trabajo” y “gestion del tiempo” recabaron el 15% cada una, la familia
de las “3 C, Comunicacion, coordinacion y concertacion” acumulo el 12% y por ultimo

“Formacion integrada” obtuvo el 8%.

Figura 8

Inventario de Disfuncionamientos por Porcentajes

Disfuncionamientos de la empresa "Textiles Hidalguense, S.A. de
cv"

15%
8%

21%

29%

12%

COMUNICACION, COORDINACION, CONCERTACION (3C) CONDICIONES DE TRABAJO
FORMACION INTEGRADA GESTION DEL TIEMPO
IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIA ORGANIZACION DEL TRABAJO

Nota: Elaboracién propia.

6.1.1. Inventario de Disfuncionamientos
Tal como se menciona en el parrafo anterior, los disfuncionamientos fueron
inventariados en familias y categorias, esto con el objeto de obtener un panorama de
donde se localizan las problematicas que causan efectos negativos en la marcha de la

empresa. A continuacién, se muestran los resultados obtenidos en el siguiente orden:
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Redes semanticas de disfuncionamientos por familia.
Diagrama Sankey por familia.

Frases testimonio clasificadas en subcategorias.
Grafica de pastel por familia.

ok DR

Descripcién e interpretacion de los resultados.

Redes seméanticas

Las redes semanticas son visualizaciones utilizadas para representar la relacion
de un concepto general con un concepto especifico, en este caso, las seis familias de
disfuncionamientos representan un todo y los nodos representan la relacion que tienen
con sus subcategorias, las cuales representan las partes del todo. Asi pues, el uso de
las redes semanticas permite identificar a que familia corresponden las subcategorias
en que los disfuncionamientos fueron clasificados y al mismo tiempo permite conocer
de manera simple y resumida cuantas frases testimonio se encuentra catalogadas

dentro de cada subcategoria (Sowa, 2000).

Diagramas de Sankey

Por su parte, los diagramas de Sankey son visualizaciones en forma de
diagrama de flujo en los que el ancho de las flechas representa su magnitud. Estos
diagramas se utilizan para mostrar el flujo de la informacion. En los diagramas el color
de la flecha representa a un segmento, que en este caso son las categorias de
disfuncionamientos, el grosor refleja la cantidad de frases testimonio que se englobaron
en esa categoria y el color con que se conectan de lado derecho representa a las otras
familias con las que se relacionaron, pues recordemos que es posible que un

disfuncionamiento se clasifique en dos familias diferentes (Few, 2009).

En la figura 9 se muestra la red semantica de la familia de condiciones de trabajo
con sus subcategorias, el niumero indicado después de la letra G, asi como la barra,
seflalan la cantidad de frases testimonio que fueron clasificadas dentro de la

subcategoria indicada. Asi pues, la subcategoria de Materiales y aprovisionamiento es
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la que agrupa la mayor cantidad de frases con un total de 17, enseguida se encuentra
el mantenimiento de maquinaria y equipo con 13 frases, después las condiciones y
arreglo de local en conjunto con la carga fisica de trabajo, ambas con 7 frases cada
una, posteriormente se encuentran los horarios de trabajo con 6 frases, el ambiente de
trabajo con 4 frases, molestias con 2 frases y por ultimo condiciones fisicas de trabajo

con solo 1 frase.

Figura 9

Red Seméantica de Condiciones de Trabajo

1.4. Condiciones fisicas de
trabajo

® G 1
DO
1.1. Condiciones y arreglo de 9 2 P
el 0[ CONDICIONES DE TRABAJO [o 1.5. Carga fisica de trabajo
o GR ° 7 “ - G7
Do Do
macuinaray eaipe. 13, Molestiss
L] G 13 ] G 2
Do Do
1.7. Ambiente de trabajo 1.6. Horarios de trabajo
- <l - 66
Do DO

1.2. Materiales y
aprovisionamiento (los
problemas de eleccion
estratégica de material se
clasifican en 604, herramientas
de aplicacién de la estrategia
L] G 17

Do

Nota: Elaboracion propia con base en las entrevistas.

En la figura 10 se muestra el diagrama Sankey correspondiente a la familia de
condiciones de trabajo, en ella se muestran cada una de las subcategorias que la
componen y como estas se relacionan (coocurrencias) con subcategorias
pertenecientes a diferentes familias. En la subcategoria Condiciones y arreglo de
locales se encontraron frases que a su vez fueron clasificadas en la subcategoria
Gestion de personal correspondiente a la familia de Implementacion de la estrategia.
Materiales y aprovisionamiento coincidié con categorias pertenecientes a cuatro
familias, las subcategorias fueron las siguientes: Gestion del personal, Organizacion

del trabajo, Gestién del tiempo y Formacion integrada.
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Figura 10

Diagrama Sankey de Condiciones de Trabajo

1.2. Materiales y
apravisionamiento {los prob...
5.1. Adecuacién, formacion al

e E— puesto

5.5, Formacion y cambio
tecneolégico

1.1. Condiciones y arreglo de

locales .
6.7, Gestion del personal

2.6, Normas de sequridad
incompletas o desconocidas

4.4, Factores perturbadores de
la gestién del tiempo

4.5, Suministro de materias
primas que acarrea una r...

1.4. Condiciones fisicas de

trabajo 6.9. Rotacion del personal

1.5. Carga fisica de trabajo B.12. Sistemas de

remuneracion y falta...

1.6. Horaries de trabajor ver
401-402)

1.6. Horarios de trabajo

3.1, Interno al servicio

6.8, Motivadién

1.7. Ambiente de trabajo -
2.9, Trabajo en equipo

1.8, Mantenimiento en
maquinaria y equipo

Nota: Elaboracién propia con base en las entrevistas.

En la figura 11 se puede apreciar un grafico de pastel que representa la
distribucion de las frases testimonio en las subcategorias que componen a la familia
Condiciones de trabajo. La subcategoria dominante es la de Materiales y
acondicionamiento que contiene el 30% de las frases testimonio que corresponden a
esta familia, la subcategoria contiene un total de 17 frases testimonio relativas al

retraso en la cadena de produccion por falta de insumos (hilo).

Enseguida se encuentra la subcategoria de Mantenimiento en maquinaria y
equipo que contiene 13 frases testimonio, representando el 28% de las frases. Las



frases de esta subcategoria sefialan la deficiencia de las maquinarias debido a su

desgaste y falta de mantenimiento.

Condiciones y arreglo de locales, asi como Carga fisica de trabajo contienen 7
frases testimonio cada una, representando el 12%. El resto de las frases se encuentran
distribuidas en las subcategorias de Molestias, Condiciones fisicas de trabajo, Horarios

de trabajo y Ambiente de trabajo. En total esta familia agrupa 57 frases testimonio.

Figura 11

Condiciones de Trabajo, Porcentajes por Subcategorias

CONDICIONES DE TRABAJO

30%

m 1.1. Condiciones y arreglo de locales 1.2. Materiales y aprovisionamiento 1.3. Molestias
m 1.4, Condiciones fisicas de trabajo = 1.5. Carga fisica de trabajo 1.6. Horarios de trabajo

1.7. Ambiente de trabajo = 1.8. Mantenimiento en maquinaria y equipo

Nota: Elaboracion propia.

En la Figura 12 se aprecia la red semantica correspondiente a la familia de
organizacion del trabajo. Cada recuadro representa una de las subcategorias que
componen a esta familia, y las lineas negras y el nimero indicado con la letra G
representan las frases testimonio contenidas en dichas categorias. Carga de trabajo
es la subcategoria que mas frases testimonio contiene con un total de 12, enseguida
se encuentra Reparticibn de tareas, funciones, etc., con 8 y Delegacion de

responsabilidades y toma de decisiones con 7 frases testimonio. Después esta la
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subcategoria de Indefinicion del puesto en la cual se clasificaron 6 frases y Trabajo en
equipo con 4 frases, Falta de reconocimiento a la autoridad contiene 3 frases

testimonio, Autonomia del trabajo 2 y Normas de seguridad 1 frase testimonio.

Figura 12

Red Semantica de Organizacion del Trabajo

2.2. Delegacion de
responsabilidades y toma de

decisiones
L] G7
DO
2.10. Autonomia del trabajo 1 ORGANIZACION DEL TRABAJO l 2.3. Indefinicion del puesto
- G2 L] G6
Do Do
2.7. Falta de reconocimiento a la ) )
autoridad 2.9. Trabajo en equipo
- 63 . (o)
Do Do
2.8. Confianza para la toma de 2.1. Reparticion de tareas,
decisiones funciones , etc.
G0 L] G8
Do Do
2.5. Carga de trabajo
2.4. Falta de reconversion del Pr— 61
personal hacia nuevas Do
actividades
GO
Do 2.6. Normas de seguridad
incompletas o desconocidas

L] G 1
Do

Nota: Elaboracién propia con base en las entrevistas.

En el diagrama de Sankey que se muestra en la figura 13, colocada abajo, se
puede apreciar en color verde a las subcategorias que integran la familia de
Organizacion de trabajo, cada una de estas familias conecta con diferentes
subcategorias pertenecientes a otras familias las cuales también se encuentran
identificadas por colores. Tal como se menciona en la descripcién de la figura 12, la
subcategoria de carga de trabajo es la que contiene mayor cantidad de frases
testimonio, estas frases se encuentran, ademds, clasificadas dentro de otras

subcategorias como Planeacién, programacion de actividades; Motivacion; Calidad,
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Necesidades de formacion / capacitacion, Sistema de remuneracion y falta
prestaciones y Ambiente de trabajo.
Figura 13

Diagrama Sankey de Organizacion del Trabajo

3.8.Vertical entre direccion y
departamentos

2.2. Delegacion de
responsabilidades y toma...

I 6.17. Ausencia de Direccién

incompletas o desconocidas aprovisionamiento {los prob...

I 3.10. Vertical

2.7. Falta de reconocimiento a

a aurtoridad I 4.4, Factores perturbadores de
|a gestién del tiempo

2.3. Indefinicidn del puesto

I 6.7. Gestién del personal

3.6. Horizontal entre

2.1. Reparticidn de tareas, departamentos

funciones , etc.

4.2, Planeacion, programacion
de actividades

6.8. Motivacidn

2.5. Carga de trabajo
I 6.14. Calidad

5.2. Necesidades de
formacion / capacitacion

6.12. Sistemas de
remuneracion y falta...

2.9, Trabajo en equipo
I 1.7. Ambiente de trabajo

Nota: Elaboracion propia con base en las entrevistas.

de

En la familia de Organizacion del trabajo que se muestra en la figura 14 se puede

apreciar que la subcategoria predominante es la de Carga de trabajo pues contiene el

28% de las 43 frases testimonio que conforman esta categoria. Esto se debe a que

tanto los operativos como los supervisores consideran que existen ocasiones en las

gue deben trabajar mas de lo normal y la propia naturaleza del trabajo condiciona

agotamiento fisico debido a las largas horas que deben estar de pie o sentados segun

sea el caso, ademas, sefialan que hay momentos en que la cantidad de pedidos supera

la capacidad operativa.
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En seguida se encuentra la subcategoria Reparticion de tareas, funciones, etc.
con el 19%, en esta se encuentran frases relativas a las actividades que realizan segun
su puesto. Mientras que los administrativos consideran que cada uno conoce y realiza
sus tareas, los supervisores admiten que con frecuencia tanto ellos como los operativos
deben realizar actividades diferentes de su puesto de trabajo, agregando que es dificil
planificar pues dependen de diferentes factores. Asi mismo, el nivel operativo muestra
descontento, pues segun mencionan algunos trabajan mas que otros o se ven

obligados a absorber tareas que no les corresponden.

Luego se encuentra la subcategoria de Delegacion de responsabilidades y toma
de decisiones con el 16 % de las frases testimonio, donde existe concordancia entre el
nivel operativo, supervisores y administrativos sobre que la toma de decisiones se

realiza de manera desinformada por parte de la gerente.

Dentro de la subcategoria Indefinicion del puesto que cuenta con el 14% de las
frases testimonio se menciona la falta de disefios de puesto formales, asi como de
diversas situaciones en que las tareas no se han llevado a cabo por que no fueron

asignadas apropiadamente.

En conjunto estas 4 subcategorias contienen 33 de las 43 frases testimonio, las
10 frases testimonio restantes se encuentran distribuidas en las subcategorias de
Trabajo en equipo (9%), Falta de reconocimiento a la autoridad (7%), Autonomia del
trabajo (5%) y Normas de seguridad incompletas o desconocidas (1%) donde se
integran cuestiones como la falta de supervision, manuales y sistemas de

comunicacioén formales.
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Figura 14

Organizacion del Trabajo, Porcentajes por Subcategorias

ORGANIZACION DEL TRABAJO

m2.1. REPARTICION DE TAREAS, FUNCIONE , ETC 2.2. DELEGACION DE RESPONSABILIDADES Y TOMA DE DECISIONES

m2.3. INDEFINICION DEL PUESTO 2.5. CARGA DE TRABAJO
m2.6. NORMAS DE SEGURIDAD INCOMPLETAS O DESCONOCIDAS 2.7. FALTADE RECONQOCIMIENTO A LA AUTORIDAD

m2.9. TRABAJO EN EQUIPO 2.10. AUTONOMIA DEL TRABAJO

Nota: Elaboracion propia.

Ahora bien, en la red semantica que corresponde a la familia de Comunicacion,
coordinacion y concertacion mostrada en la figura 15 se pueden observar las
subcategorias que la componen. En este caso la subcategoria Vertical representa los
problemas de comunicacion que se dan de manera vertical, es decir entre niveles. En
esta subcategoria se encuentran 11 frases testimonio lo cual refleja una deficiencia en

la comunicacién que se da desde la direccion hasta el nivel operativo y viceversa.

Siguiendo la linea anterior tenemos que la segunda subcategoria con mayor
cantidad de frases testimonio agrupadas dentro de la misma es la Vertical entre
direccion y departamentos lo cual es el reflejo de la deficiencia con que se comunican
las ideas por parte de la direccidon. Posteriormente esta la Horizontal entre
departamentos, en la cual se mencionan las diferencias que se tienen entre los
departamentos del mismo nivel en el area operativa, las cuales consecuentemente
acarrean deficiencias en la produccion y descontentos entre los trabajadores de un

departamento con otro.
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Figura 15

Red Seméantica de 3C

» COMUNICACION,
COORDINACION,
CONCERTACION

Nota: Elaboracion propia con base en las entrevistas.

En la figura nimero 16 se puede apreciar el diagrama de Sankey que
corresponde a la familia de las 3C, de lado izquierdo representadas en color azul se
encuentran las subcategorias que la componen y de lado derecho reflejados en
diferentes colores de acuerdo con la familia que pertenecen se encuentran las

subcategorias de disfuncionamientos con las cuales hubo coocurrencias.

La subcategoria con mayor cantidad de frases testimonio es la Vertical y en la
figura 16 se puede apreciar que tiene coocurrencias con las subcategorias Gestién de
personal, Motivacién, Sistemas de remuneracion y Ausencia de direccion marcados en
color rojo y que pertenecen a la familia de Implementacion de la estrategia. También
tiene coocurrencia con la familia de las 3C en la subcategoria Horizontal sefialada en
color azul y con la familia de Organizacion del trabajo en la subcategoria Falta de
reconocimiento a la autoridad marcada en color verde.
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Figura 16

Diagrama Sankey de 3C

1.6. Horarios de trabajo: ver
401-403)

3.1. Intemo al servicio 6.5. Sistemas de informacién

I 1.6. Horarios de trabajo

I 6.7. Gestion del personal

6.12. Sistemas de
remuneracion y falta..

2.1. Reparticion de tareas,
funciones , etc,

3.6. Horizontal entre

departamentos 4.4, Factores perturbadores de

la gestion del tiempo

3.8 Dispositivos

I 3.11. Horizontal

3.10. Vertical

2.7. Falta de reconocimiento a
la autoridad

I 6.17. Ausencia de Direccion

6.8, Motivacion

3.9.Vertical entre direccion y
departamentos

2.2. Delegacion de
responsabilidades y toma...

6.2, Autores de |a estrategia

Nota: Elaboracién propia con base en las entrevistas.

Adelante se muestra la figura 17 en la cual se aprecia la distribucion de frases
testimonio por subcategorias correspondientes a la familia de las 3C, en este se puede
apreciar la predominancia de la subcategoria Vertical que contiene 11 de las 34 frases
testimonio que se encuentran agrupadas en esta familia. En esta subcategoria se
encuentran clasificadas frases referentes a la deficiencia con la que la informacion llega
de los niveles operativos hasta la direccion pues segun sefalan operativos y
supervisores, la informacién debe proporcionarse a la administracién y acorde a su
criterio esta se pasa o no al jefe. Los operativos consideran que la administracion

descarta problematicas o situaciones relevantes por considerarlas insignificantes.
Siguiendo esta linea se encuentra la Vertical entre direccién y departamentos,
gue como se puede intuir, se refiere a la comunicacion que se da directamente entre

la direccion y cada departamento. Acorde a lo manifestado por la administracion existe
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un protocolo que dicta que la informacion debe ser comunicada al superior inmediato y
pasar por administracion antes de llegar a la direccion, por su parte, tanto supervisores
como operativos sefialan que en ocasiones la informacion no llega a la direccion,

ademas de percibir favoritismos hacia el personal del departamento de administracion.

La siguiente subcategoria es horizontal entre departamentos que contiene 6
frases testimonio y se refiere a la comunicacion que se da entre los departamentos del
mismo nivel. En esta se encuentran frases relacionadas a la comunicacion entre un
area y otra como puede ser plancha, costura y planchado. Segun los operativos la
comunicacion es informal y se da de manera verbal, sefialando que los medios
formales causarian retrasos. Los administrativos consideran que es buena sin embargo

los supervisores sefialan que en ocasiones ha ocasionado retrasos en la produccioén.

Figura 17

3C, Porcentajes por Subcategorias

COMUNICAION, COORDINACION Y CONCERTACION (3C)

.

=3.1. INTERNO AL SERVICIO m3.2. TRANSMISION DE INFORMACIONES
3.6. HORIZONTAL ENTRE DEPARTAMENTOS m3.8. DISPOSITIVOS
3.9VERTICAL ENTRE DIRECCION Y DEPARTAMENTOS m3.10. VERTICAL

u3.11. HORIZONTAL

Nota: Elaboracién propia.

En la figura 18, que se encuentra a continuacion referente a la familia de gestion

del tiempo, se pueden apreciar las frases testimonio que se categorizaron dentro de
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esta familia, en la cual se deben listar aquellas frases que se refieran a problemas
relativos a situaciones inusuales o no planeadas que se presentan durante las
actividades cotidianas y que impiden que las actividades se realicen en el tiempo que

fueron planeadas.

De los cinco subgrupos que componen este disfuncionamiento que son
Respecto de los plazos pactados; Planeacion, programacién de actividades; Tareas
mal asumidas, Factores perturbadores de la gestiébn del tiempo y Suministro de
materias primas que acarrea una ruptura en la existencia, no hubo ninguna frase
testimonio que indicara problemas relativos a los plazos pactados, no obstante, 20 de
las frases resaltaron problematicas que perturban la gestién del tiempo, 16 frases
sefalaron conflictos con la planeacion y programacion de actividades, 3 se refirieron a
tareas mal asumidas y 3 mas a problemas con el suministro de materias primas que

ocasionan falta de existencias.

Figura 18

Red Semantica de Gestién del Tiempo

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

- G 3
DO
4.1. Respecto de los plazos 0[ GESTION DELTIEMPO b 4.3. Tareas mal asumidas
pactados | - - — G 3

GO
) DO
4.4. Factores perturbadores de la
gestion del tiempo
. ] G 20

4.2. Planeacion, programacion »e

de actividades
. ] G 16
DO

Nota: Elaboracién propia con base en las entrevistas.

Ahora bien, en el diagrama de Sankey referente a la gestion del tiempo (Véase

Figura 19) se ofrece una visualizacibn méas clara de como es que se encuentran
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distribuidas las frases testimonio en las subcategorias del disfuncionamiento y como

es que estas se correlacionan con las otras cinco familias de disfuncionamientos.

Por ejemplo, del subgrupo de factores perturbadores del tiempo, que es la
subcategoria que agrupa la mayor cantidad de frases testimonio se puede observar
gue dichas frases también refieren probleméaticas relativas al mantenimiento de la
maquinaria, a la calidad, y la comunicacibn horizontal entre departamentos
principalmente, no obstante, también se encuentran relacionadas con los materiales y
aprovisionamientos, la falta de reconocimiento a la autoridad, las necesidades de

formacion/capacitacion, la rotacion de personal y la gestion del personal.

Por su parte, las frases que se clasificaron como planeacién, programacion de
actividades se encuentran relacionadas solo con la familia de organizacion del trabajo,
principalmente con la carga de trabajo, pero también con indefinicién del tiempo y la
reparticion de tareas, de esto se puede inferir que los problemas con la organizacion

del trabajo ocasionan deficiencias con las actividades.

Finalmente, las frases relativas al suministro de materias primas se relacionaron
Unicamente con las condiciones de trabajo, especificamente con materiales y
aprovisionamiento, lo que puede ser un indicativo de necesidades de gestion mas

eficiente en los almacenes de materias primas.
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Figura 19

Diagrama de Sankey de Gestion del Tiempo

4.5, Suministro de materias

primas gue acarrea una . 1.2, Materiales y
aprovisionamiento {los prob...

2.7. Falta de reconocimiento a
la autoridad

3.6. Horizontal entre
departamentos

5.2. Necesidades de
formacién / capacitacion

4.4, Factores perturbadores de 6.14. Calidad
la gestion del tiempo

I 6.9. Rotacion del persanal

1.8. Mantenimiento en
maquinaria y equipo

I 6.7. Gestion del personal

2.3. Indefinicién del puesto

4.2, Planeacidn, programacion
de actividades

2.5, Carga de trabajo

2.1. Reparticion de tareas,
funciones , etc.

Nota: Elaboracién propia con base en las entrevistas.

En la figura nimero 20, se puede observar la distribucion de las frases testimonio
que fueron clasificadas dentro de la familia del disfuncionamiento Gestion del Tiempo
de acuerdo con las subcategorias en que fueron agrupadas, cabe aclarar que dentro
de este disfuncionamiento se han clasificado todas aquellas frases que se refieren a
alguna situacién en la que el tiempo no se haya utilizado de manera Optima. De esta
manera se puede apreciar que los factores perturbadores de la gestion del tiempo
predominan con un 48% en esta categoria se clasificaron situaciones mencionadas por
los trabajadores que de manera indirecta o directa perturban las operaciones y llevan

a un retraso en la produccion.

70



En seguida se encuentra la Planeacion, programaciéon de actividades que
concentran el 38% de las frases testimonio que componen este disfuncionamiento,
aqui se integraron las frases en las que se mencioné deficiencias en la planeacion de
las actividades, ya sea porque planeacion no fue apropiada o por que los tiempos

destinados para la ejecucion de la actividad no fueron adecuados.

El resto de las frases se distribuyen en partes iguales con un 7% clasificadas en
Tareas mal asumidas que se refiere a las pérdidas de tiempo porque no se llevaron a
cabo las tareas en tiempo y forma o no se ejecutaron debido a que no fueron asignadas
a un trabajador o estos desconocian su responsabilidad en su ejecucién y el 7%
restante como Suministro de materias primas que acarrean una ruptura en la
existencia, que integra aquellas situaciones en que hubo pérdidas de tiempo por falta

de suministros.

Figura 20

Gestién del Tiempo

GESTION DEL TIEMPO

38%

48%

4.2. PLANEACION, PROGRAMACION DE ACTIVIDADES
4.3. TAREAS MAL ASUMIDAS
4.4. FACTORES PERTURBADORES DE LA GESTION DEL TIEMPO
m4.5. SUMINISTRO DE MATERIAS PRIMAS QUE ACARREA UNA RUPTURA EN LA EXISTENCIA

Nota: Elaboracion propia.

En lo que se refiere al disfuncionamiento Formacién Integrada, en esta familia

se clasificaron aquellas frases cuyo contenido infiere que existen deficiencias en la
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formacién del personal y/o sus capacidades. En la red semantica que se muestra en la
figura 21 se pueden apreciar las subcategorias que componen esta familia y la cantidad
de frases testimonio que se encuentran clasificadas en cada una de ellas. Aqui resalta
gue de las siete subcategorias que componen esta familia solo se clasificaron frases
testimonio dentro de tres de ellas siendo la subcategoria Necesidades de formacién /
capacitacion la que se destaca al contener 17 de las 21 frases que integran este

disfuncionamiento.

Las otras dos subcategorias con frases testimonio son Adecuacion formacién al
puestos y Formacioén adecuaciéon al puesto que integran dos frases testimonio cada

una.

Figura 21

Red Semantica de Formacion Integrada

5.6.Perdida del Conocimiento y
experiencia
GO
Do

Q - =3
Sl E I ol FORMACION INTEGRADA J“ 5.3. Competencias disponibles
tecnolégico
o o GO0
- G2
Do Do
- 2. N i
5.4. Dispositivos de formacién R ef:faSldades d.e B
formacién / capacitacion
G o o— G 17
DO Do
5.7. Deslinde de
Responsabilidades
GO
an ax Do
5.1. Adecuacion, formacién al
puesto
- G 2
Do

Nota: Elaboracién propia con base en las entrevistas.

En el diagrama de Sankey que se muestra en la figura 22 presentada a
continuacién, se observa como coocurren las frases testimonio que fueron clasificadas
dentro del disfuncionamiento Formacién integrada el cual esta representado por el

color gris con las otras familias de disfuncionamientos.

De la subcategoria Necesidades de formacion / capacitacion que es la que

integra la mayor cantidad de frases testimonio se puede observar que estas coocurren
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con la familia de Implementacién de la estrategia en las subcategorias Sistemas de
remuneracion, Orientacion estratégica y gestion del personal marcadas en color rojo;
con la familia Gestion del tiempo en la subcategoria Factores perturbadores de la
gestion del tiempo presentado en color amarillo y con la familia de las 3C en la

subcategoria Carga de trabajo marcada en color verde.

Por su parte, tanto la subcategoria de Formacion y cambio tecnoldgico como la
subcategoria Adecuacién, formacion al puesto se encuentran relacionados con la
familia de Condiciones de trabajo en la subcategoria de Materiales y aprovisionamiento

gue se distinguen por el color naranja.

Figura 22

Diagrama Sankey de la Formacion Integrada

612, Sistemas de
remuneracion y falta...

6.1, Orientacidn estratégica

5.2, Necesidades de 44, Factores perturbadores de
formacion / capacitacion I gestion del tiempa
2.5, Carga de frabajo
6.7, Gestion del personal
5.5, Formacidn y cambio
tenologico
1.2, Materiales y

zprovisionamienta (jos prob...

5.1, Adecuarion, formacion al
puesto

Nota: Elaboracién propia con base en las entrevistas.
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En la figura numero 23 se muestra la distribucion de las frases testimonio
clasificadas dentro del disfuncionamiento Formacion Integrada por subcategorias, es
necesario recordar que dentro de esta familia se clasificaron las frases sobre

problemaéticas relativas a la formacion del personal.

Como es de inferir, la subcategoria de Necesidades de formacion / capacitacion,
gue es la que agrupa la mayor cantidad de frases testimonio, representa el 81% del
total de las frases que integran esta familia, hay que recordar que aqui se integran las
problematicas que se presentaron debido a la Falta de capacitacion del personal o falta

de conocimiento sobre cémo deben realizar sus tareas.

Por su parte, la Adecuacion formacion al puesto contiene el 9% de las frases
gue se refieren a conocimientos especificos con los que debe contar la persona que
desempefia un determinado puesto; por ultimo, Formacion y cambio tecnoldgico
integra el 10% restante, que son frases referentes a las deficiencias en el uso y

operacion de la maquinaria.

Figura 23

Formacion Integrada

FORMACION INTEGRADA

5.1. ADECUACION, FORMACION AL PUESTO m5.2. NECESIDADES DE FORMACION / CAPACITACION m5.5. FORMACION Y CAMBIO TECNOLOGICO

Nota: Elaboracién propia.
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La sexta familia de disfuncionamientos es la implementacidn de estrategia, en
esta familia se ubican aquellas problematicas relativas a las decisiones de la direccién
y la estrategia de negocio. En la figura 24 se puede apreciar la Red semantica de esta
familia con sus ramificaciones en subcategorias y la cantidad de frases testimonio que

fueron clasificadas dentro de ellas.

La familia se compone por 17 subcategorias, la primera de ellas es Motivacion
gue es la subcategoria que agrupa la mayor cantidad de frases testimonio con un total
de 23, luego se encuentra Gestion de personal con 16, seguida de Sistema de
remuneracion y falta de prestaciones que contiene 15 frases testimonio, después se
encuentra la Rotacion de personal con 10 frases, Calidad con 6, Ausencia de direccion
y Sistemas de informacion tienen 3 frases cada una, Orientacion estratégica tiene 2 y
finalmente, las subcategorias Cultura organizacional, Autores de la estrategia,
Evaluacion de desempefios inadecuada e Inventarios tienen 1 frase testimonio cada

una.

Figura 24
Red Seméantica de Implementacion de Estrategia

6.10. Inventarios
. G 1
Do
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=5 Do
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6.12. Sistemas de remuneracion
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N
G 0

I 6.13. Los objetivos estratégicos

Do
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de compra y venta
6.17. Ausencia de Direccién =
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Do

6.5. Sistemas de informacion
-— G a3
Do

6.7. Gestién del personal
—— G 16
D o
I 6.4. Herramientas para puesta
en practica

6.1. Orientacién estratégica G o
- G 2

D o
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6.8. Motivacién
—— 23
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G 1
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6.6. Medios de comunicacién
estratégica
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- G 1
D o

D o
Nota: Elaboracioén propia con base en las entrevistas.

I ©6.15. Cultura organizacional
-
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La figura namero 25 muestra el diagrama de Sankey de la familia
Implementacion de Estrategia, en este diagrama se pueden observar del lado izquierdo
y representadas en color rojo las subcategorias de esta familia, mientras que del lado
derecho se encuentran las subcategorias pertenecientes a las otras familias de
disfuncionamientos con las que coocurren las frases testimonio que integran la familia

de Implementacion de estrategia.

Por ejemplo, las frases que se encuentran clasificadas como Sistemas de
informacion se relacionan con la familia 3C en la subcategoria Interno al servicio
marcada en azul, asi mismo, Autores de la estrategia se relaciona con esta familia,

pero esta vez con la subcategoria de Vertical entre direccién y departamentos.

Por su parte, Motivacion que es la que contiene la mayor cantidad de frases
testimonio se relaciona con cuatro de las otras cinco familias de disfuncionamientos,
principalmente con la familia de las 3C y la de Organizacion del trabajo. Lo mismo
sucede con la subcategoria de Sistemas de remuneracion y falta de prestaciones, esta
se relaciona principalmente con las familias de Condiciones de trabajo y Organizacién

del trabajo.

En lo que refiere a la subcategoria Gestion del personal, esta se relaciona con
las otras cinco familias de disfuncionamiento en un total de nueve subcategorias
convirtiéendose en la subcategoria que presenta mas coocurrencias. Gestion de
personal, Calidad y Rotacion de personal son las Unicas subcategorias que presenta
coocurrencia con la familia de Gestion del tiempo coincidiendo en Factores

perturbadores de la gestién del tiempo.
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Figura 25

Diagrama Sankey de Implementacion de Estrategia

3.4, Interno ai servicio

22. Delegacion de
responsabilidades y toma...

3.9.Vertical entre direccion y
departamentos

1.6. Horarios de trabajo: ver
401-402)

1.6 Horarios de trabajo

3.0, Vertical

2.9. Trabajo en equipo.
€.12. Sistemas de.

i 3
remuneracion y faita.. 1.5. Carga fisica de trabajo.

2.1. Reparticién de tareas,
funciones, etc.

2.5. Carga de trabaja

52. Necesidades de
formacion / capacitacion

1.2 Materiales y.
aprovisionamiento (105 prob...
6.7. Gestion del personal 1.7. Ambiente de trabajo
38 Dispositivos

4.2 Planeacidn, programacion
de actividades.

1.1. Conaiciones y arregio de.

locales

6.1, Orientacién estratégica

6.14. Calidad

4.4, Factores perturbadores de
Ia gestin de! tiempo.

N -
trabajo

Nota: Elaboracion propia con base en las entrevistas.

La vigésima sexta figura presenta la distribucién de las frases testimonio por
categorias de la familia de Implementacién estratégica. EI 28% de ellas estan
contempladas dentro de la subcategoria de Motivacion, en esta subcategoria se
integraron frases que denotan la falta de satisfaccion laboral de los trabajadores y falta
de sentido de pertenencia.

La siguiente subcategoria con mayor porcentaje de frases es la de Gestién de

personal, que se refiere principalmente a como se distribuyen las actividades y como
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se solucionan conflictos internos, esta subcategoria contiene el 20% de las frases
testimonio de esta familia.

Luego se encuentra la subcategoria de Sistemas de remuneracion y falta de
prestaciones con el 18% de las frases testimonio las cuales sefialan bajos salarios,

bajas prestaciones y escasa o nula esperanza de carrera laboral.

Un 12% de las frases fueron agrupadas en Rotacion del personal, en esta se
contemplan frases que explicitamente mencionan la rotacion de los trabajadores,

siendo una problematica evidente entre los tres niveles jerarquicos.

Otro porcentaje representativo es para la subcategoria de Calidad que ostenta
el 7% de las frases testimonio, mismas que aluden a deficiencias en la calidad del

producto final debido a errores y descuidos en el proceso de produccion.

Figura 26

Implementacién de Estrategia

IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIA

6.1, ORIENTACION ESTRATEGICA m6.2. AUTORES DE LAESTRATEGIA

6.5, SISTEMAS DE INFORMACION u6.7. GESTION DEL PERSONAL

u6.8. MOTIVACION 6.9 ROTACION DEL PERSONAL

16.10. INVENTARIOS 6.12. SISTEMAS DE REMUNERACION Y FALTA DE PRESTACIONES
m6.14. CALIDAD 16.15. CULTURA ORGANIZACIONAL

06.16. EVALUACION DE DESEMPENOS INADECUADA 6.17. AUSENCIA DE DIRECCION

Nota: Elaboracion propia.
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6.1.2. Ideas Fuerza
El analisis de las entrevistas debe realizarse a profundidad desagregando la
informacion recabada en frases testimonio. Previamente se hizo la seleccion de las
frases testimonio obtenidas de los actores y su clasificacion en familias de
disfuncionamientos y subtemas (Martinez, 2015). A continuacion, en las Tablas 3-8, se
muestran las ideas fuerza, el origen y la frecuencia con que las frases testimonio fueron

mencionadas, para ello se tiene que:

Idea fuerza: Idea formulada que concentra y representa de manera fidedigna las
frases testimonio que comprenden cada subtema de disfuncionamiento (Martinez,
2015).

Origen de la frase testimonio: categoria del personal de quién se obtuvo la frase
testimonio. Para efectos de este estudio el personal Administrativo que son quienes
tienen poder para la toma de decisiones seran clasificados como Directivos, mientras
gue los supervisores y obreros serén considerados como Obreros. Clasificar las frases
testimonio de esta manera permite observar las convergencias y divergencias que se
presentan en la percepcién de las diferentes categorias de personal respecto al

funcionamiento de la empresa (Martinez, 2015).

Frecuencia: Este indicador cuantitativo permite medir la frecuencia con que se

presentan los disfuncionamientos revelados por las frases testimonio (Martinez, 2015).
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Tabla 3

Ideas Fuerza de Condiciones de Trabajo

Subtema

Condiciones y
arreglo de local

Materiales y
aprovisionamiento

Molestias

Condiciones fisicas
de trabajo

Carga fisica de
trabajo

Horarios de trabajo

Ambiente de trabajo

Mantenimiento de
maquinaria y equipo

Nivel Operativo

Sé que hay varias normas que es en
cuanto al establecimiento, en cuanto
a los trabajadores y en cuanto a las
instalaciones

Pues es que son muchas horas las
gue nos la pasamos ahi, mas que
nada, el tiempo de de trabajo y la
condicién.

Los pedidos se llegan a atrasar pero
no por cuestiones operativas, sino
mas que nada por los pedidos y eso 3
es de manera externa por parte del
proveedor.

contamos con unas maquinas que
no son de aqui de México, se
trajeron de China y son maquinas
que tienen un proceso muy distinto a
que nosotros estabamos
acostumbrados a trabajar.

No tenemos completo el equipo de
trabajo ademas de que no estamos 6
muy bien informados.

Las maquinas hacen mucho ruido. 1

La rotacion es por los sueldos y el
horario, también el ambiente y el

. . 1
espacio de trabajo en las otras
areas
Pues es muy pesado, porque la
actividad que realizamos es estar 6

casi casi asi, super quietos,
entonces esa parte es pesada

NA

No, no respetan nuestro horario de

trabajo, quieren que salgamos a las

ocho, nos dicen que debemos estar 4
al full porque somos jévenes, claro,

como él ya tiene esposa

Aqui el ambiente es agradable pero
no en la otra oficina

A las maquinas les falta
mantenimiento

Frecuencia

Nivel Directivo

En cuanto a las instalaciones, ya ve
que pues nosotros llevamos un
manual que es de proteccion civil,
este si tienen las adecuaciones, de
hecho se toman cursos.

Aveces elinternet o la luz se van, y
el servidor no funciona

Regularmente si se lleva un control
de inventarios pero al momento de
que se hace el pedido, tarda el
proveedor en traernos el hilo y es
cuando nos atrasa un poquito.

NA

Las maquinas que nosotros usamos
hacen mucho ruido. En este caso
produccion, si necesita unos
audifonos o tapones auditivos.

Si, es un ruido que a lo mejor no es
tan fuerte, pero muy constante si
llega a ser molesto.

NA

NA

El sueldo esta mas o menos la parte
de que le digo que es el tiempo.

Si son jornadas un poquito amplias,
aunque si son las 8 horas, pero
siempre y cuando el trabajador se
quiere quedar, pues se queda sus
horas extras.

Bueno, yo creo que en todos lados
siempre hay como que roses no,
pero si lo podemos calificar, lo
calificaria como bueno.

Si es importante el mantenimiento de
hecho se le da una vez por semana
y sialguna de estas llega a fallar,
enseguida se se arregla.

Nota: Elaboracion propia.
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Tabla 4

Ideas Fuerza de Organizacion del Trabajo

Subtema

Reparticién de
tareas, funciones,
etc.

Delegacion de
responsabilidades y
toma de decisiones

Indefinicion del
puesto

Carga de trabajo

Normas de
seguridad

Falta de
reconocimiento a la
autoridad

Trabajo en equipo

Autonomia del
trabajo

Nivel Operativo

En situaciones algunas personas
trabajan de mas y otras tienen
pocas actividades.

De repente la jefa no esta tan
empapada sobre el temay lo ve mas
externamente, entonces este de
repente llega a tomar decisiones y
no esta informada.

Luego si te cambian de area, de
repende cuando unos se atrasan
nos mandan a ayudar, por eso Si
debes saber hacer de todo.

Estaria bien que nos dieran bonos
por produccion, luego trabajamos el
doble para sacar pedidos grandes
pero te pagan lo mismo.

Pues si algunos de los que yo he
podido observar, no porque digo
igual y no estamos como que al 100
informados y tendrian que usar
también a lo mejor lentes. .

Es que ellos no entienden que mi
trabajo es ver que las cosas se
hagan bien, que todo salga bien
porque si no nos afecta a todos.

El trabajo en equipo es muy
importante, el apoyo entre ellos y
ahora si también un buen ambiente
laboral. Creo que lleva eso a un
buen trabajo, a un mejor resultado.

NA

Frecuencia

Nivel Directivo

Pues bien, cada quien ya conoce
sus tareas

Es mi jefa quien toma las decisiones,
nada mas ella ya la consulta con el
duefio.

De hecho, si por escrito no tenemos
las actividades que tenemos que
realizar cada uno de los puestos.
Entonces, de repente si hay como
que algo de eso no me toca, 0
bueno, eso le toca tal y que de
repente también existe que ay, yo no
lo hice.

NA

NA

Tienes que andar persiguiendo a los
trabajadores para que te firmen la
némina porque el contador se enoja
sino lleva la firma

NA

En la empresa cada quien sabe que
hacer cuando no hay ninguna
supervision, todo sigue igual.

Nota: Elaboracion propia.
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Tabla 5

Ideas Fuerza de las 3C

Interno al servicio

Transmision de
informaciones

Horizontal entre
departamentos

Dispositivos

Vertical entre

direccién y

departamentos

Vertical

Horizontal

No todas las reglas se siguen pero
es por falta de conocimiento.

A lo mejor falta como comunicacion,
no

A pesar de que si hay una buena
comunicacion, de repente, si hay
areas en las que a lo mejor porque
ven que la otra persona que ella no
esta haciendo nada dicen yo porque
voy a hacerlo

NA

El duefio nunca esta'y como que no
se da cuenta de las cosas, ese nada
mas va a la administracion y ellos le
informan, pero luego ni ellos saben.

No, nosotros nunca hablamos con
el. Pero los de oficina como que se
sienten jefes y no le dan importancia
entonces no le dicen, hasta parece
que les molesta.

La comunicacion con los
compaferos es buena,

Hay un reglamento pero los
empleados no lo conocen,
Unicamente se tratan a lo mejor de
manera verbal algunos puntos.

NA

La verdad considero que la
comunicacion es buena. Porque
hasta eso, en el proceso de
produccion resulta bueno, o sea, si
se sacan los pedidos a tiempo muy
rara vez se llegan a atrasar.

Para informar lo escribimos por
whats, no hay procedimientos
escritos de comunicacion

Tenemos un protocolo, ellos no
pueden directamente pasar con la
jefa, ellos antes de eso ya tuvieron
que haber hablado con el
encargado. El encargado, a su vez,
nos da por enterado a nosotros en la
oficina, si es un caso necesario que
en verdad tengan que hablar con la
jefa se pasa sino no

NA

NA

Nota: Elaboracion propia.
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Tabla 6

Ideas Fuerza de Gestion del Tiempo

Subtema

Planeacion,
programacion de
actividades

Tareas mal
asumidas

Factores
pertubadores de la
gestion del tiempo

Suministro de
materias primas que
acarrea una ruptura
en la existencia

Nota: Elaboracién propia.

Tabla 7

Gestion del Tiempo

Nivel Operativo

Se hace reacomodo de personal
para poder sacar los pedidos

Luego nos piden pedidos de un dia
para otro y si hay que echarle mas
rapido y si el pedido sale mal ya no
se puede corregir y hay que hacerlo
otra vez.

Luego el contador nos dice que esta
maly que hay que volverlo a hacer.

El mantenimiento que le dan es en
horario laboral.

Luego si descansamos, cuestion de
5 minutos, maximo 5 o 10 minutos.

Pues si, porque cuando salen mal
hay que volver a hacerlo y los que
estan mal tambien se venden pero
mas baratos

Por alguna situacion, no sé qué no
haya hilo, pero es muy raro que no
se logre sacar el pedido

Ideas Fuerza de Formacion Integrada

Frecuencia

10

Nivel Directivo

Cuando en produccion falta gente
paramos una planchay en este
caso los de plancha ayudan a los de
produccion para sacar el trabajo o si
tenemos muchos calcetines
planchados no tiene caso tener ahi a
la gente si no tenemos mas
calcetines por planchar.

Hay clientes a los que si se les se
les hace de pedidos y se les da
fecha de entrega porque como tal no
tenemos la mercancia. Ahi si se
tiene que programar y realizar el
pedido y poder

NA

Si es importante el mantenimiento de
hecho se le da una vez por semana
y si alguna de estas llega a fallar,
enseguida se se arregla.

Ah, si, si, hay tiempos muertos.

Siun area que es en este caso
produccioén no trabaja, lo que tiene
que trabajar. Costura no tendria
trabajo, plancha no tendria trabajo.

Regularmente si se lleva un control
de inventarios, pero al momento de
que se hace el pedido, tarda el
proveedor en traerlo y nos atrasa un
poquito.

Frecuencia

Adecuacién, formacién
al puesto

Necesidades de
formacién/capacitacié
n

Formacion y cambio
tecnoldgico

Se tiene que saber que tipo de hilo y
gué tipo de aguja meter en base a lo
que se va a realizar a producir.

Segun los encargados nos
capacitan pero ellos esperan que
entres sabiendo. A los nuevos uno
les tiene que andar ensefiando

Las maquinas se trajeron de China 'y
son maquinas que tienen un proceso
muy distinto a que nosotros
estdbamos acostumbrados a
trabajar.

NA

Cuando ellos ingresan se les dice
gue van a estar unas semanas en
capacitacion y siempre se les paga
ademas ya deben tener
conocimiento previo

NA

10

Nota: Elaboracién propia.
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Tabla 8

Ideas Fuerza de Implementacion de Estrategia

Subtema

Orientacion
estratégica

Autores de la
estratégia

Sistemas de
informacion

Gestion del personal

Motivacion

Rotacion de
personal

Inventarios

Sistema de
remuneraciones y
falta de
prestaciones

Calidad

Cultura
organizacional

Evaluacion de
desempenos
inadecuada

Ausencia de
direccion

Nivel Operativo

A veces hacen cosas sin sentido,
una vez mandaron a Guadalajara
una mercancia que era para México
y ya de ahi la mandaron a México
gue segun por algo de la factura.

El duefio nunca esta y como que no
se da cuenta de las cosas, ese nada
mas va a la administracion y ellos le
informan, pero luego ni ellos saben.

No todas las reglas se siguen pero
es por falta de conocimiento.

Hay muchas situaciones en las que
siento que algunas personas
trabajan de mas y otras tengan muy
pocas actividades. A veces se hace
reacomodo de personal

NA

No hay crecimiento dentro de la
empresa, con el puesto que entras
te quedas y lo unico que consigues
es mas trabajo

Algunos les pagan mas y hacen
menos trabajo

La rotacion es por los sueldos y el
horario, también el ambiente y el
espacio de trabajo en las otras
oficinas

Si es para publico en general, que
son los que de lleno siempre se
venden, dama, caballero y nifio y
son disefio, entonces esos no son
necesarios que programemos un
pedido.

Hacen falta mejores salarios o
menos trabajo y mas
capacitaciones, pero no como las
que nos dan, se necesitan cursos
presenciales

Algunos, muy pocos nos dicen que
vienen mal cocidos. Eso es hijole, ha
sido desde que estoy aqui es muy
raro, pero si nos ha llegado a pasar.
El detalle es en el momento en en
que se empaquete, porque eso lo
podemos solucionar pues trata de
acomodarlos para que vengan
variados

Uno se puede sentir agusto porque
haces amistad con algunos
compaferos pero no porque te
sientas identificado con la empresa.

Si no le echas ganas si te llaman la
tencién, pero si le echas ganas ni
pasa nada, no es como que te
paguen mas o te feliciten.

El jefe rara vez se para por aqui, el
sabe lo que le dicen los de oficina.

Frecuencia

14

10

13

Nivel Directivo

Yo creo que las facturas, porque
luego haces la factura y no te pagan,
o te pagan pero no te avisan y ahi
tienes que estar cancelando todo y
haciendolo de nuevo

NA

Hay un reglamento pero los
empleados no lo conocen,
unicamente se tratan a lo mejor de
manera verbal algunos puntos que
son importantes.

NA

Tenemos un reglamento para los
permisos, los horarios y las faltas
No, unicamente en el caso de que
algun encargado renuncie o que ya
no vengaa laboral es como alguno
de los obreros puede ascender a
ese puesto.

NA

NA

NA

Si, creo que si. O sea, nosotros
estamos muy por encima de algunas
otras fabricas.

Eh, si, ha habido equivocaciones, si,
pero esos calcetines ya no los
trabajan. No, nosotros le llamamos
segunda ya se venden asi a un
costo menor pero ya no volvemos a
trabajar porque seria mayor la
pérdida. Entonces se vuelve a hacer
el pedido. Y se vuelve a sacar eso
que no salié bien.

NA

NA

Diana toma las decisiones y a veces
la jefa la esposa, es que depende, a
veces ella dice una cosay el conta
dice otra

10

Nota: Elaboracion propia.
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6.1.3. Efecto Espejo

El efecto espejo se refiere a la fase del diagnéstico socioeconémico en el que
se dan a conocer los resultados de la informacion obtenida de las entrevistas a los
integrantes de la empresa, primeramente, a la direccion y mandos medios y en una
segunda instancia a los demas trabajadores con el fin de mostrar los
disfuncionamientos que fueron detectados gracias a las frases testimonio. El objetivo
de utilizar esta técnica es que los actores comprendan la importancia de los
disfuncionamientos y como estos les afectan en su dia a dia de manera que surja en
ellos la necesidad y voluntad de cambio incitandolos a colaborar por un fin comun que

beneficie a todos (Savall et al., 2008).

Es por ello por lo que se llevé a cabo una reunién con los propietarios de la
empresay los mandos medios, en esta les fueron leidas las frases testimonio en orden
segun las familias de disfuncionamientos. En un inicio las reacciones fueron de
sorpresa e incluso molestia lo cual generé una discusion entre los oyentes, sin
embargo, a lo largo de la conversacion cada uno de ellos reflexiond sobre las
aseveraciones hechas aceptando su falta de conocimiento respecto a los temas que

se mencionaron y asi mismo la necesidad y oportunidad de mejora.

Al final de la reunidn se pidi6 al representante legal y accionista mayoritario su
opinion respecto a los hechos a lo que él respondid “creo que es importante escuchar
lo que mis trabajadores tienen que decir, no siempre es agradable ver nuestros
defectos pero solo asi es que podemos identificar que tenemos un problema y que
debemos mejorarlo, al final del dia todos obtenemos un beneficio de esto y asi como
yo quiere lo mejor para mi empresa debo buscar que mis trabajadores sean mejores y
si para ello debo hacer cambios y quiza desembolsar dinero pues lo haremos, al final

del dia es una inversion”.
Cabe sefialar que al inicio de la sesién el ambiente era algo tenso y se notaba

el nerviosismo de los participantes, principalmente de los mandos medios pues se

sentian exhibidos ante los propietarios y mostraban poca participacion, sin embargo,
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para el final de la reunidén se noté un ambiente mas agradable y entusiasta donde todos
parecian sentirse comodos expresando sus ideas y motivados por un cambio. Por lo
anterior, se considera que el diagndstico socioeconémico en su fase cualitativa resultd

exitoso.

6.2. Analisis Cuantitativo

6.2.1. Célculo del Valor Econémico Perdido de un Trabajador en una Hora
(Nano PIB)

De acuerdo con Savall et al. (2008) los costos ocultos por sobresalarios se
refieren a aquellos que son causados por la ejecucién de funciones subalternas, en
otras palabras, aquellas tareas que son efectuadas por un mando medio cuando bien
pudieron ser realizadas por un subordinado. Mientras que los sobreconsumos son
aquellos costos que derivan del desperdicio de materia prima o la pérdida de producto.
Estos dos tipos de costos ocultos representan un consumo de recursos que no genera
valor. Por otro lado, los costos por sobretiempos y no produccion deben se calculados
sobre los costos variables medios por hora por persona, de esta manera se obtiene la
contribucion horaria al valor afladido o margen sobre los costos variables también
conocido como Nano PIB (Pérez, 2012; Savall et al., 2008).

Para realizar el calculo del Nano PIB se utilizaran cifras anuales, para tales
efectos se solicitd a Textiles Hidalguenses la informacion contenida en sus estados
financieros al cierre del ejercicio 2023 asi como sus reportes de némina. De los reportes
de nOmina se conocidé que la empresa cuenta con una plantilla promedio de 66
trabajadores los cuales se encuentran distribuidos en los puestos que se muestran en
la Tabla 9 de la siguiente manera: Un contador, una secretaria, dos choferes, dos

disefiadores, dos supervisores, un encargado de almacén y 55 obreros.

El horario diario de trabajo es de ocho horas, los dias de trabajo son seis por
semana y se estima que cada mes tiene 4 semanas, por lo que se procede a realizar
el calculo mensual de horas laboradas por cada puesto de la siguiente manera (8*6*4)

= 192. El resultado de horas laboradas mensualmente por trabajador es de 192,
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considerando que la empresa tiene 66 trabajadores, el total de horas de trabajo por
mes es de (192*66) = 12,672 horas de trabajo mensual, que al multiplicarse por los
doce meses que comprende el ejercicio dan como resultado (12,672*12) = 152,064
horas de trabajo al afio.

Tabla 9

Registro de Horas Laborales

Total
Trabajadores Salario IS horas de Uil o

Puesto Trabajadas

por mes

de trabajo

or puesto diario =
porp al afo

trabajo al
mes

1 $ 284.60 192 192.00 2,304.00
1 $ 246.65 192 192.00 2,304.00
2 $ 246.50 192 384.00 4,608.00
2 $237.30 192 384.00 4,608.00
4 $214.90 192 768.00 9,216.00
1 $218.44 192 192.00 2,304.00
de almacén
55 $212.33 192 10,560.00 126,720.00

TotaI_ 66 Total horas trabajadas al 12.672.00 152.064.00
trabajadores mes

Nota: Elaboracién propia.

Del estado de resultados al 31 de diciembre de 2023 se obtuvo que los ingresos
anuales ascienden a la cantidad de $18,450,135.00 mientras que los costos variables
fueron por $8,132,874.00, estos costos se encuentran principalmente constituidos por
las compras de materias primas, pero se excluyeron los salarios y las amortizaciones
debido a que son erogaciones que la empresa debe realizar indistintamente de si se
pierde una hora de trabajo en la que no se produjo ni se generd un ingreso. Es ahi
donde resalta la importancia del calculo de los costos ocultos toda vez que durante esa
hora de trabajo perdida se pudo buscar la creacion de potencial o bien se pudo haber
invertido en la ejecucién de algin nuevo proceso que permitiera incrementar su

eficiencia o disminuir los costos (Savall et al., 2008).

Con la informacion referente a los ingresos y costos variables obtenidos durante
el afio 2023 que se presentaron en el parrafo anterior y el célculo de las horas de
trabajo anuales que se muestran en la Tabla 9 se procedio a realizar el célculo del
Nano PIB como se muestra en la Tabla 10, teniendo como resultado un Nano PIB de
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$67.85, no obstante, para dar mayor validez a este estudio se utilizara el Nano PIB
calculado y estandarizado por el ISEOR para las empresas mexicanas que es de
$50.00 (Pérez, 2012).

Tabla 10

Calculo del Nano PIB

Célculo del NanoPIB

Ventas anuales $ 18,450,135.00
Costos variables $ 8,132,874.00
Margen sobre los costos variables $10,317,261.00
Ndmero total de horas trabajadas por afio 152,064.00
Contribucion horaria al valor afiadido sobre costos variables (Nano $67.85
PIB*)

Nota: Elaboracion propia. *Nano PIB, concepto acufiado por el ISEOR para referirse a la contribucion horaria al
valor afladido sobre costos variables en una empresa.

6.2.2. Calculo de Costos Ocultos

El modelo socioecondmico considera la evaluacion del impacto econdmico que
los disfuncionamientos tienen sobre la organizacion. Los indicadores de costos se
pueden clasificar en cinco tipos de acuerdo con el ISEOR, Ausentismo, accidentes de
trabajo, rotacion de personal, no calidad y falta de productividad directa, estos
indicadores tienen consecuencias financieras que se clasifican de la siguiente manera:
sobresalarios, sobretiempos, sobreconsumos, no produccion, no creacion de potencial
y riesgos (Martinez, 2015; Pérez, 2012).

Los sobresalarios se encuentran vinculados a las diferencias del nivel de salario,
estos se producen cuando una actividad es realizada por alguien de mayor nivel
jerarquico que quien debid realizarla inicialmente. Para su valuacion se puede utilizar
la diferencia entre los salarios. Por su parte, los sobretiempos se refieren al tiempo que
se dedica a ejecutar una tarea que no agrega valor, estas son principalmente para
corregir errores. La estimacién de los sobretiempos se realiza sobre el Nano PIB
calculado (Martinez, 2015; Pérez, 2012).
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En lo que respecta a los sobreconsumos, estos se refieren a la cantidad de
insumos consumida por disfuncionamientos, su estimacion puede realizarse a partir de
la cantidad del insumo consumida por su propio precio. En lo que concierne a la no
produccion esta se refiere a aquellos disfuncionamientos que generan la pérdida de
ingresos por la disminucién de la produccion, su costo, al igual que los sobretiempos

se calcula sobre el valor del Nano PIB (Martinez, 2015; Pérez, 2012).

Por su parte, la no creacion de potencial son las acciones que tienen una
repercusion en el futuro de la empresa. El riesgo, es la probabilidad de realizaciéon de
un disfuncionamiento. Tanto la no creacion de potencial como el riesgo pueden

cuantificarse al estimar los costos de oportunidad (Martinez, 2015; Pérez, 2012).

Dicho esto, se procede a realizar la estimacion de los costos ocultos en que
incurrid la empresa durante el ejercicio 2023 utilizando la informacion contenida en sus
estados financieros, nominas y el célculo del Nano PIB. Para efectos informativos,
algunos de los costos de Sobresalarios, sobreconsumos, no creacion de potencial y
riesgos no fueron calculados debido a la falta de informacion y al tiempo de duracion
del estudio. También para efectos de este estudio se considera a la jornada laboral de
8 horas y 313 dias de trabajo al afio toda vez que la empresa trabaja 6 dias de la

semana.

El célculo de los costos se hizo partiendo de sus indicadores, siendo el primero
de ellos el ausentismo (Tabla 11), en ocasiones los trabajadores deben realizar tareas
gue no les competen, ya sea por falta de personal o por problemas en la linea de
produccién, cuando esto sucede se incrementa la posibilidad de cometer errores que
causan sobreconsumo de materiales, o bien disminuye la productividad por la falta de
experiencia lo que causa costos por no produccion de hasta $264,000.00. Ademas, la
monotonia de sus tareas les ocasiona aburrimiento y cansancio lo que los lleva a
ausentarse de sus puestos de trabajo contribuyendo a la no produccion. Estos
disfuncionamientos se deben principalmente a que no se tienen bien definidos los

puestos (organizacidon del trabajo), existen deficiencias en la planeacion de las
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actividades (gestion del tiempo) y la empresa no cuenta con el personal suficiente para

alcanzar su produccion éptima (implementacion de la estrategia).

Tabla 11

Costos por Ausentismo

Costo

de

Razones aducidas para

Componentes de

disfuncionamientos Frecuencia explicar los las consecuencias

observados disfuncionamientos econémicas
Organizacion del No produccién
trabajo:

No se tienen funciones
definidas

Retrasos en la linea
de produccion

55 trabajadores X 8

Los trabajadores deben hrs. Al mes X 12

Gestién del tiempo:

ejecutar tareas que no Carencia en la meses X nanoPIB
Al menos 1 T
les competen por falta vez al mes planeacion de las $50.00 =
de personal o por actividades $264,000.00
imprevistos
Implementacion _de la Sobreconsumos
estrateqgia:
Gestion del personal Desperdicio de
deficiente materia prima por

errores cometidos

No calculado
Nota: Elaboracién propia.

Referente a los accidentes de trabajo (Tabla 12), durante el afio 2023 solo se
suscitdo un accidente dentro de la empresa, las causas aducidas fueron la falta de
manuales de seguridad y el desconocimiento por parte de los trabajadores
(organizacion de trabajo), asi como la falta de equipo de seguridad para los
trabajadores (condiciones de trabajo), la ausencia de este trabajador sin duda causé
un retraso en la linea de produccidn y una disminucion en la capacidad productiva lo
gue acarrea costos por la no produccion de hasta $125,200.00, ademas, los accidentes
de trabajo pueden requerir el pago de indemnizaciones que conllevan a costos por la
no creacion de potencial y un incremento en la prima de riesgos que aumenta el importe

gue debe desembolsar la empresa ante el Instituto Mexicano del Seguro Social.
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Tabla 12

Costos por Accidentes de Trabajo

Costo de Razones aducidas Componentes de las

disfuncionamientos Frecuencia para explicar los consecuencias

observados disfuncionamientos econdmicas
Organizaciéon del No creacién de potencial
trabajo

El personal no conoce Pago de indemnizaciones
los manuales de

seguridad
No calculado
Accidente en el Solo 1 vez Condiciones de
trabajo este afio trabajo . 5
Falta de equipo de No produccién
proteccion  para el 1 trapajador X 8hras diarias
personal X 313 dias al afio X

$50.00= $125,200.00

Sobresalarios

Incremento en prima de
riesgo
No calculado

Nota: Elaboracién propia.

La rotacién de personal fue un indicador evidenciado desde un inicio por el
personal, esta situacion no solo lleva a la empresa a incurrir en el pago de liquidaciones
e indemnizaciones, sino que disminuye la capacidad productiva. Las causas de la
rotacion del personal segun lo dicho por el personal fue la sobre carga de trabajo que
se da por la falta de trabajadores (condiciones de trabajo), el tiempo que se pierde en
reorganizar la linea de produccion y reubicar al personal (organizacion del trabajo) y
principalmente, la falta de salarios competitivos, prestaciones y falta de oportunidad de
crecimiento en la empresa. Los costos por la rotacion de personal que se muestran en
la Tabla nimero 13 fueron de $1,878,000.00 debido a la no produccion, $15,650.00 por
sobretiempos debido a la reorganizacién del personal y $231,000.00 en el pago de

liquidaciones de acuerdo a la informacién contenida en los libros contables.
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Tabla 13

Costos por Rotacion de Personal

Costo de
disfuncionamientos
observados

Alta rotacion de
personal que genera
pago de
liquidaciones y

retrasos en la cadena
de produccién

Frecuencia

Hasta 15
veces al afio

Razones aducidas
para explicar los
disfuncionamientos

Condiciones de

Componentes de las
consecuencias
econdmicas

No produccién

trabajo
Sobre carga de trabajo
para los trabajadores

Organizacion del
trabajo

Tiempo perdido
reorganizando a los
trabajadores

Implementacion de la

Retrasos en la linea de

produccion
15 trabajadores X 8 hras

diarias X 313 dias del afio X
$50 = $1,878,000

Sobretiempos

estrategia

Remuneraciones poco
atractivas y falta de
crecimiento

Tiempo invertido en
reorganizar a los
trabajadores (15 minutos)

profesional, pérdida de

experiencia
4 supervisores X (15/60) X
313 dias X$50.00=
$15,650.00

Sobresalarios

Pago de liquidaciones
$231,000.00 segun libros

Nota: Elaboracién propia.

Los costos de no calidad se presentan en la Tabla 14, esto se debi6 a productos
con defectos de produccion y empaquetado, de acuerdo con la empresa al menos el
12% de la produccion anual presento desperfectos, si bien esta mercancia se vende,
el precio de venta es menor y se debe incrementar la produccién para restituir los
pedidos defectuosos. Estas deficiencias en la calidad del producto son motivadas por
errores cometidos por los trabajadores ya que se distraen con facilidad y no prestan
atencion a su trabajo (condiciones de trabajo) y a que en ocasiones el departamento
de ventas acepta pedidos que superan la capacidad productiva sin conocer la situacién

en los departamentos de produccion (3C) teniendo que trabajar a marchas forzadas e
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incluso fuera de horas de trabajo para cubrir la cuota de produccién (organizacién de
trabajo). Los errores que se cometen causan sobre consumo de materia prima y
recursos de al menos un 12% de la produccién total, la venta de esta mercancia se
realiza con un 15% de descuento sobre el valor del producto por lo que se estima que
el costo por sobreconsumos es de $332,102.43 al afio. Los sobretiempos utilizados
para corregir errores ascienden a $815,616.00. Ademas de estos costos calculados,
se incurre en costos de sobresalarios por el pago de horas extra y de riesgo por la

posible pérdida de clientes.
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Tabla 14

Costos por No Calidad

Costo de
disfuncionamientos
observados
Productos con
defectos 0] mal
empaquetados

Nota: Elaboracién propia.

Frecuencia

12% de
produccion

la

Razones aducidas Componentes de las
para explicar los consecuencias
disfuncionamientos econémicas
Condiciones de Sobreconsumos

trabajo

Trabajo monétono, los Consumo de materia prima
trabajadores se para productos

distraen facilmente

Organizacién del
trabajo

Se hace reacomodo
de personal
Los trabajadores
trabajan a marchas
forzadas, sobrecarga
de trabajo

3C

Se aceptan pedidos
que exceden la
capacidad productiva.
La direccion
desconoce las
deficiencias de la
maquinaria

que se
venden a menor precio

$18,450,135.00 de ingresos
X 12% produccién con
errores X 15 % descuento
por defectos = $332,102.43

Sobretiempos

Tiempo dedicado a rehacer
los pedidos
9,216 hras de trabajo de
supervisores + 126,720
horas de trabajo de obreros
X 12% X $50.00 =

$815,616.00

Sobresalarios
Pago de horas extra para
completar los pedidos

No calculado

Riesgos

Pérdida de
No calculado

clientes

En lo que respecta a la falta de productividad directa (Tabla 15), con frecuencia
se presentan paros en la produccion por fallas en la maquinaria, esto se debe a
diversas causas, una de ellas es que la maquinaria es vieja por lo que no funciona al
100 % (condiciones de trabajo) ademas, no se realiza mantenimiento preventivo, el

mantenimiento se realiza al momento que falla lo cual afecta las actividades del obrero
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encargado de su manipulacién asi como de la linea de trabajo (organizacién de trabajo)
y al provenir de China su funcionamiento requiere de mantenimiento especializado,
siendo dificil encontrar técnicos capacitados en la materia (formacién integrada). Los
costos calculados para este indicador son de $115,200.00 por la no produccion,

ademas de posibles costos de riesgo por la pérdida de clientes, de no creacion de

potencial por los tiempos muertos y sobresalarios por el posible pago de horas extra.

Tabla 15

Costos por Falta de Productividad Directa

Costo de
disfuncionamientos
observados

Paros en la

produccién por fallas
y mantenimiento de
la maquinaria

Nota: Elaboracién propia.

Frecuencia

4 veces por
mes

Razones aducidas
para explicar los
disfuncionamientos

Condiciones de

Componentes de las
consecuencias
econdémicas

No produccién

trabajo

La maquinaria esta
vieja y es extranjera,
requiere
mantenimiento
especializado

Organizacion del
trabajo
Personal sin

experiencia manipula
la maquinaria. No hay
mantenimiento
preventivo

Formacion integrada

Los técnicos no estan

capacitados para
efectuar el
mantenimiento, los

trabajadores no saben
utilizar la maquinaria

Pérdida de produccién
8hrs X 4 diasX 12 meses X
6 trabajadores (linea de
produccién) X  $50.00=
$115,200.00

Riesgo

Pérdida de clientes por
retraso en entrega de
pedidos

No calculado
No creacion de potencial

Futuros costos por la no
produccion
No calculado

Sobresalarios

Pago de horas extra para
completar pedidos
No calculado

En la Tabla 16 se muestra un resumen de los costos ocultos en que incurre

Textiles Hidalguenses de acuerdo a los resultados obtenidos del analisis cualitativo de
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los disfuncionamientos, estos resultados son una estimacion toda vez que se
detectaron costos ocultos que no fue posible calcular debido a: 1 falta de informacién
ya que la empresa no cuenta con reportes sobre el consumo de la materia prima ni una
segregacion de los pagos de horas extra de acuerdo a su causa; y 2, el tiempo de
duracion del estudio no permite realizar una evaluacion de los costos ocultos a largo

plazo.

Tabla 16

Costos Ocultos

“~Componaentas
~ . Sobre-salarios  Sobretiempos = Sobre-consumos Mo produccion boot L Riesgos Total

Indicadares polanchl

Ausantismo § - |§ - | No caleulado $284,00000 |3 - |8 - 1$284,000.00
Actidentes do labajo 3 - 1§ 33210243 |§ - $12520000 | Mocakulada | § - |$457,302.43
Rolacién da personal 323100000  |$15650.00  |$ - |31,878,000.00 |§ - I3 - 1$2,124 850,00
No calidad Nocalculado  |$815616.00 | No calculado 3 BE - Nocalculado | §815,616.00
Falla de productividad % - % - 1§ - |811520000 | Mo cakulada | No calculado  |$115,200.00
Total 1$231,000.00  [$1.163,368.43 |$0.00 (32,382.400.00 |$0.00 |$0.00 1§3,776,768.43

Nota: Elaboracién propia.

Dicho lo anterior, se tiene que los disfuncionamientos presentes en la operacion
causan costos por sobresalarios, sobreconsumos, sobretiempos, no produccion, no
creacion de potencial y riesgos. El costo individual mas grande segun se aprecia en la
figura 27, es el de no produccion por un total de $2,382,400.00 que equivale al 63% del
total, le siguen los sobretiempos por $1,163,368.43 que representan el 31% de los
costos ocultos estimados y los sobresalarios por $231,000.00 que se equiparan al 6%
de los costos. Si bien, existen costos de no creacion de potencial y de riesgo estos no

se presentan debido a falta de informacion.
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Figura 27

Costos Ocultos por Componente

Costos Ocultos por Componente
0% - 0%

6%

31%

63%

Sobre-salarios Sobre-tiempos Sobre-consumos

No produccion No creacién de potencial B Riesgos

Nota: Elaboracién propia.

Analizando los costos segun los indicadores tal como se aprecia en el figura 28,
la rotacion de personal genera costos ocultos de $2,124,650.00, este indicador es de
suma importancia ya que representa el 56% del total de costos ocultos estimados para
el 2023. En seguida se encuentran los costos por no calidad que ascienden a
$815,616.00 siendo el 22% del total; luego los accidentes de trabajo, que aun cuando
la tasa de accidentes es baja represent6 un costo de $457,302.43, 12% de los costos
ocultos calculados; después los costos por ausentismo de $ 264,000.00 (7%) y los de
falta de productividad por $115,200.00 (3%).
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Figura 28

Costos Ocultos por Indicador de Costos

Costos Ocultos por Indicador

3%

B Ausentismo Accidentes de trabajo B Rotaciéon de personal

No calidad M Falta de productividad

Nota: Elaboracion propia.

El costo total estimado de los costos ocultos para la empresa es de
$3,776,768.43 que representa un 21% de la facturacion anual total que se equipara a
las ventas de 2.47 meses. Cabe destacar que este importe no refleja la totalidad de los
costos ocultos ya que algunos de ellos no fueron calculados, sin embargo, ofrece una
imagen de la oportunidad que tiene la empresa para crear potencial y generar valor
agregado. Esta estimacion muestra que la empresa enfrenta una serie de riesgos
asociados con los sobrecargos y los costos de no produccion. Estos riesgos incluyen
la posibilidad de pérdida de ingresos, aumento de costos y dafio a la reputacion de la
empresa. Es por ello que la empresa debe tomar medidas para reducir sus sobrecargos

y costos de no produccion.

6.3. Comparacion de Costos Visibles y Costos Ocultos
A continuacion, se realiza un comparativo entre los costos visibles en que incurre
la empresa y que se presentan dentro de su contabilidad contra los costos ocultos. En
la Tabla 17 se refleja el listado de los costos visibles y ocultos. Los costos visibles
ascienden ala suma de $19,178,344.00 al afio e incluyen las compras de materia prima
por $ 8,132,874.00, Sueldos y salarios (todo el personal) por $4,754,999.00, gastos
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indirectos de fabricacion $3,966,914.00 y gastos generales por $2,323,557.00 . Por su
parte los costos ocultos descritos en el apartado anterior suman un total de
$3,776,768.43. Resulta interesante observar que el total de los costos ocultos se
equipara a los gastos indirectos de fabricacion y supera los gastos generales que se
asimilan a los costos ocultos por rotacion de personal resaltando la importancia de

atender los disfuncionamientos que causan este costo.

Tabla 17

Comparacién de Costos Visibles y Costos Ocultos

Tipo de Costo Impaorte Total
Costos visibles $ 19,178,344.00
Compras de matara prima § B8,132,874.00
Sueldos y salarios § 4,754,999.00
Gastos indirectos de fabricacion § 13,966,914.00
Gastos generales $§ 2,323557.00
Costos ocultos $ 3,776, 768.43
Ausantismo b 264,000.00
Accidentes de trabajo 5 457,302.43
Rotacion de parsonal $§ 2,124,650.00
Mo calidad b 815,616.00
Falta de productividad b 115,200.00
Suma costos visibles y ocultos § 22,855112.43

Nota: Elaboracién propia.

En total, la empresa incurre en costos por $22,955,112.43, los cuales superan
sus ingresos anuales y generan pérdida de potencial. En el figura 29 se muestra una
comparacion general de los importes de los costos visibles reconocidos por la empresa
($19,178,344.00) que representan el 84% y los costos ocultos que equivalen al 16%.
Es importante recordar que en el modelo socioeconémico el calculo de los costos no
visibles es infravalorado debido a que no es posible detectar la totalidad de los
disfuncionamientos por lo que solo una parte de ellos puede trasladarse a costos
ocultos, dicho esto, queda claro que el porcentaje de costos ocultos real es mayor al
gue aqui se muestra, siendo esta una sefial de emergencia para atender los

disfuncionamientos descubiertos en el diagndstico cualitativo.
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Figura 29

Total de Costos 2023

Total de Costos de Textiles Hidalguenses 2023

Costos ocultos
16%

Costos visibles
84%

H Costos visibles Costos ocultos

Nota: Elaboracién propia.

6.4. Opinién del Experto

La opinion del experto representa el punto de vista del investigador que es
presentado a la empresa después de los resultados del diagndstico, este es conocido
como la “experiencia acumulada” y se basa en la experiencia del investigador y la
informacion recolectada mediante la observancia, las entrevistas y la documentacion
proporcionada por la empresa. Esta opinion se conforma de dos partes, la primera es
una sintesis del diagnostico que se elabora a partir de las entrevistas, la evaluacion de
los costos y la adecuacion de la formacion empleo. La segunda parte incluye las
recomendaciones y sugerencias para solucionar los disfuncionamientos en el proyecto

de mejora (Martinez, 2015).

Existen 5 elementos principales para formular la opinidn del experto respecto al
diagndstico, estos son: 1. ideas clave: se deben seleccionar aquellas ideas que mejor
representen la situacion de la empresa, un ejemplo son aquellas ideas que se
presentan con mayor frecuencia; 2. Ideas clave no mencionadas: mencionar los
disfuncionamientos detectados por el investigador que no fueron mencionados de

manera directa por los autores; 3. Sintesis de ideas fuerza: son hipotesis formuladas
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por el investigador a partir de las ideas clave que ayudan a prevenir riesgos; 4. Puntos
a observar: el experto debe sefialar los riesgos potenciales que obstaculizan los
procedimientos; y 5. Recomendaciones: en la opinién del experto se deben incluir
recomendaciones que permitan mitigar los riesgos (Martinez, 2015).

6.4.1. Condiciones de trabajo

“A las maquinas les falta mantenimiento”

Del recorrido realizado por la empresa se observé que se da mantenimiento a la
maquinaria dentro de la jornada laboral mientras que el operario de dicha maquina
permanecia inmovil esperando para continuar con sus labores, al mismo tiempo, los
trabajadores de esa linea disminuian su produccion debido al paro de la maquina. De
igual manera, en las entrevistas el nivel obrero reconocio la obsolescencia de las
maquinas y las molestias generadas por el ruido de las mismas y las fallas que
presentan continuamente. No obstante, el nivel directivo aseguré conocer la
importancia de que las maquinas operen de manera eficiente, sefialando que existe
mantenimiento preventivo pero que no es del todo efectivo debido a la complejidad de

la maquina y la falta de conocimiento técnico de quien realiza el mantenimiento.

La produccién es la base del negocio, sin embargo, esta produccién se ve
mermada debido a que el personal no es capaz de alcanzar el 100% de su capacidad
productiva por factores ajenos a su persona. Como consecuencia de este
disfuncionamiento se tiene una disminucién en la produccion, fatiga y molestia del
trabajador que disminuye su rendimiento y sobre salarios debido al pago de horas

extra.

Considerando que la maquinaria representa un importe importante de los
activos, recomendar el reemplazo de la misma resulta poco factible para la empresa.
Por otro lado, existe la posibilidad de invertir en programas de capacitacion para la
manipulacion y el mantenimiento de las maquinas. Estas capacitaciones deberian

darse por lo menos a los supervisores de cada departamento y posteriormente dedicar
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espacios de 1 hora al dia para que los supervisores capaciten al personal a su cargo.
De esta manera se pueden disminuir los costos de mantenimiento, promover la

operacion Optima e incrementar la competencia de su personal.

“Los pedidos se llegan a atrasar, pero no por cuestiones operativas, Sino mas

gue nada por los pedidos y eso es de manera externa por parte del proveedor”

Existen ocasiones en que la produccion se detiene debido a la falta de hilo. El
nivel directivo refiere que los pedidos son realizados en tiempo, pero el proveedor no
realiza la entrega en tiempo. Estas situaciones generan costos por no produccion toda
vez que el personal no puede continuar con sus actividades, sin embargo, sus salarios
deben ser cubiertos de igual manera; costos de sobre consumo dado que, aun cuando
las maquinas no estén operando contindan consumiendo energia eléctrica ademas de
su propio desgaste; y riesgos por la posible pérdida de clientes ante la imposibilidad de
entregar el pedido en tiempo. Una opcion légica para solucionar este tipo de
probleméticas es establecer niveles minimos de stock que sean revisados e informados
de manera periédica y establecer mejores medios de comunicacion entre
departamentos de manera tal que se conozcan las necesidades de produccion y por
ende las necesidades de adquisicion de materia prima. Asi mismo, es importante
generar acuerdos con los proveedores que fortalezcan la relacién y generen beneficios
para ambas partes como la entrega oportuna del producto y el pago en tiempo del

mismo.
6.4.2. Organizacion del trabajo
“‘En situaciones algunas personas trabajan de mas y otras tienen pocas

actividades”

“‘De repente cuando unos se atrasan nos mandan a ayudar, por eso si debes

saber hacer de todo.”
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“Por escrito no tenemos las actividades que tenemos que realizar cada uno de
los puestos. Entonces, de repente si hay como que algo de eso no me toca, o bueno,

eso le toca tal y que de repente también existe que jay!, yo no lo hice”

La compariia no cuenta con una descripcién de puestos adecuada, los puestos
no han sido formalizados y existen funciones que no han sido asignadas, por estas
razones y por la falta de una planeacion de trabajo eficiente es que en muchas
ocasiones los trabajadores se ven obligados a llevar a cabo tareas distintas a aquellas
para las cuales fueron contratados. Este disfuncionamiento conlleva diferentes

consecuencias.

Por parte del trabajador, genera disgusto al tener que “hacer el trabajo de otro”,
falta de sentido de pertenencia al saber que su trabajo puede ser facilmente sustituido
por otra persona sin experiencia y un sentimiento de inconformidad con la
remuneracion que percibe pues ejecuta las tareas de dos puestos a la vez lo que
ademas incrementa la carga de trabajo y por ende el cansancio. Estas situaciones
pueden acarrear un menor desempefio por parte del trabajador debido a la carga de
trabajo excesiva, propicia que se cometan errores por la falta de experiencia y
cansancio acumulado, causando asi retrasos en la produccion y sobre consumos,
genera diferencias entre el trabajador que ejecuta la tarea y quien se supone deberia
ejecutarla y contribuye de manera significativa a la rotacion de personal y la pérdida de

talento.

Directamente en la produccion generan un mayor indice de errores y
sobreconsumos y sobre tiempos evidenciando la urgencia de un plan de produccion
adecuado que considere la capacidad instalada y la cantidad de operarios para cada
etapa de la linea de produccion, estableciendo un margen de contingencia. De esta
manera se hace posible un match entre la produccién planeaday la real, se disminuyen
los costos por mermas y tiempos de produccién y se logra mayor expertiz de los

trabajadores en su tarea para una ejecucion mas eficiente.
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6.4.3. Comunicacién-coordinacién-concertacion (3C)
“El duefio nunca esta y como que no se da cuenta de las cosas, ese nada mas

va a la administracion y ellos le informan, pero luego ni ellos saben”

“Nosotros nunca hablamos con él, pero los de oficina como que se sienten jefes

y no le dan importancia entonces no le dicen, hasta parece que les molesta”

“No, el jefe y los de la oficina quieren que todo sea secreto, aqui nada mas

hacemos lo que nos piden”

“Los jefes solo le hacen caso a los de oficina, a nosotros que hacemos la chamba

ni nos ven”

De las frases testimonio denota la deficiencia en los canales de comunicacion
vertical de la empresa. Si bien los medios de comunicacién son informales y la
informacion es transmitida de manera verbal, la empresa tiene implementado un
protocolo que ahinca a que la informacién debe darse de manera vertical segun el
orden jerarquico. El problema se presenta cuando dicha informacion es transmitida de
los niveles bajos a altos pues es a consideracion del nivel superior si la informacion
llega o0 no al propietario, esto genera disgustos entre los trabajadores, por un lado de
la persona que no se siente escuchada y pierde la confianza de expresarse y por el
otro la persona que recibe la informacién, pues en los casos en que esta no le resulta

relevante puede considerarse como una molestia innecesaria.

De esta manera el proceso de transmision de informacion resulta exhaustivo e
inadecuado pues al pasar la informacién por tantos actores se genera un efecto de
teléfono descompuesta que hace que la informacién que llega al jefe llegue incompleta,
tergiversada o simplemente no llegue. Como consecuencia existen decisiones
importantes que se toman de forma desinformada o sobre bases poco confiables, asi
como conflictos entre niveles. Un ejemplo claro es cuando la administracion toma

pedidos sin saber qué produccién se encuentra a tope o0 que no se tiene suficiente
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inventario de materias primas en existencia y almacén no ha informado a compras para

gue se realice un nuevo pedido.

Estas faltas de comunicacién derivan en consecuencias econdmicas serias para
la organizacién y sociales para la organizaciéon. Continuando con el ejemplo anterior,
la falta de materiales ocasiona retraso en la produccion, la aceptacion de nuevos
pedidos genera sobre carga de trabajo, la sobre carga de trabajo propicia la comision
de errores que conllevan a un retraso mayor y sobreconsumo de recursos, estos
retrasos y disminucion en la calidad del producto puede causar descontento de clientes
y disminucion de las ventas y a largo plazo una mancha en la reputacion de la empresa

por falta de compromiso.

Para regular estos disfuncionamientos se recomienda formalizar los canales de
comunicacion a través de tecnologias de la informacién, pueden ser recursos simples
como correos electronicos que transmitan la informacién a todos los interesados hasta
sistema mas complejos de ERP que alimenten y actualicen en tiempo real la
informacion y permitan su consulta. Efectuar reuniones periodicas, que pueden ser
semanales o diarias dependiendo de los niveles de trabajo para informar sobre los
objetivos a alcanzar y las necesidades de los departamentos, de esta manera se
pueden unificar las metas y trabajar de manera conjunta para lograrlas sin perjuicio de
otros. De igual manera es necesario propiciar la comunicacion entre los actores ya que
es frecuente que quienes se encuentran en la operacion tengan mayor conocimiento
sobre la marcha del negocio y las deficiencias que se presentan que aquellos que

toman las decisiones.
6.4.4. Gestion del tiempo
“Deberian pedir el material con tiempo, luego nos tenemos que quedar horas

extras”

“Luego nos piden pedidos de un dia para otro y si hay que echarle mas rapido y

si el pedido sale mal ya no se puede corregir y hay que hacerlo otra vez”
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“Los que entran sin experiencia si nos atrasan, pero tampoco les puedes exigir

mucho porque no es mucho lo que nos pagan”

Las frases testimonio de la gestion del tiempo sefialan que no se tiene una
programacion de actividades, de hecho, los departamentos administrativos dijeron que
no planean sus actividades debido a que surgen imprevistos que se atienden con
prioridad. Mientras tanto, los departamentos de produccion ejecutan la misma tarea
todos los dias por lo que no consideran necesaria una programacion anticipada,
ademas, sefalan que no siempre es posible hacer un plan debido a que reciben
pedidos de un momento a otro. Estos disfuncionamientos se relacionan con la falta de
comunicacion dentro de la empresa y la implementacion estratégica toda vez que no
existe un plan estratégico que dicte las pautas para alcanzar los objetivos de la
organizacion. La falta de orientacion estratégica provoca que no se utilicen de manera
eficiente los recursos y que los departamentos trabajen de manera unilateral, por

consecuencia no es posible lograr un crecimiento y se pierde potencial.

La empresa se asimila a una balsa llena de gente, si no se tiene definido un
destino cada individuo remara hacia un lado diferente y la balsa no avanzara, sin
embargo, si se fija un destino, juntos pueden planear la mejor ruta para llegar a ese
destino, y si ademas se fijan plazos de tiempo es mas probable que cada individuo
ponga su mayor esfuerzo para llegar a la meta. Asi mismo en la organizacién es
necesario que se planeen las rutas de accion de manera conjunta teniendo en mente
gue se trabaja para un fin comun. Con este fin se propone la implementacion de un
plan de accion estratégico que muestre los objetivos a corto y largo plazo y permita

planear las actividades necesarias para lograrlos.

6.4.5. Formacion integrada

“Segun los encargados nos capacitan, pero ellos esperan que entres sabiendo”

“Siempre hay nuevos y luego ni le saben, hay uno es tiene que andar ensefiando

para que no nos atrasemos”
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En un escenario ideal los puestos requieren la contratacién de personas con
experiencia en el puesto que van a desempefar y ofrecen programas de capacitacion
de tres meses para que el trabajador se integre al trabajo, pero la realidad es muy
diferente. Debido a la alta rotacion de personal, la falta de mano de obra calificada y la
gran cantidad de empresas de esta industria en la zona en que se desempefa la
empresa en muchas ocasiones se ignoran los criterios de contratacion y los programas
de capacitacion no se completan o no se ejecutan, esto demuestra la falta de
compromiso con la formacion del personal y acarrea retrasos y deficiencias en la linea

de produccion.

De manera irbnica, la contratacion de personal poco calificado contribuye a la
rotacién de personal pues las nuevas contrataciones son lanzadas directamente a la
produccion lo que ocasiona conflictos con sus compafieros al no cubrir la produccion
gue se les exige, por ello es que en muchas ocasiones los trabajadores no logran
integrarse y prefieren marcharse. Por otro lado, los trabajadores con mayor antigiedad
se gquedan estancados en una posicion de trabajo mondétona que no les ofrece adquirir

mayor experiencia que con la que ya cuentan.

En lo que respecta al personal administrativo, estos sefialan que en varias
ocasiones no saben cdémo ejecutar una tarea por lo que deben investigar por su cuenta
y son propensos a cometer errores y tener que rehacer el trabajo. Este
disfuncionamiento causa sobre tiempos pues el tiempo invertido en investigar en
diversas fuentes es tiempo en que se dejan de realizar sus funciones para las que
fueron contratados, ademas genera sobresalarios pues para cumplir con sus tareas
deben realizarlas fuera de horario laboral. Invertir en un programa de capacitacion no
solo incrementara la capacidad intelectual de los trabajadores, sino que hard mas
eficiente el trabajo. En un curso de capacitacion la informacion esté digerida y proviene
de fuentes confiables, ademas combina el conocimiento teérico con el practico lo que
ahorra al trabajador el tiempo de estar buscando la informacién y le permite

concentrarse en el aprendizaje.
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6.4.6. Implementacién de la estrategia
“El duefio nunca esta y como que no se da cuenta de las cosas, ese nada mas

va a la administracion y ellos le informan, pero luego ni ellos saben”

“‘Diana toma las decisiones y a veces la jefa la esposa, es que depende, a veces

ella dice una cosa y la conta dice otra”

“Estaria bien que nos dieran bonos por produccion, luego trabajamos el doble

para sacar pedidos grandes, pero te pagan lo mismo”

“Luego hablas con otra gente que trabaja en empresas de lo mismo y les pagan

“Si, aqui con el puesto que entras te quedas, yo no he visto a nadie que lo
promuevan o le aumenten el sueldo, yo una vez si lo hable con mi supervisor, pero de

ahi no paso”

“En la region hay muchas maquilas y la gente joven se cambia de una a otra”

En la implementacion de la estrategia destacan dos disfuncionamientos. El
primero involucra a quienes toman las decisiones, estas se centran en el propietario,
todas las decisiones son tomadas por €l y ante su ausencia por su esposa, Sin
embargo, ninguno de ellos se parece estar completamente enterado de lo que sucede
en la empresa, es por ello que en ocasiones los jefes de departamentos tomas
decisiones por su cuenta, esto genera confusion y disparidad entre el personal. La
ausencia de autoridad genera desconfianza en las decisiones que se toman mientras
gue la desinformacién conlleva a la toma de malas decisiones. La confianza en el
personal y la delegacion de responsabilidades pueden ayudar a disminuir estos
disfuncionamientos e incrementar la eficiencia al eliminar los tiempos de consulta,

permite a los directivos concentrarse en decisiones estratégicas mientras que los
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mandos medios pueden tomar decisiones mas certeras y rapidas; incrementa la

motivacion de los mandos medios y el sentido de pertenencia y compromiso.

En segundo lugar, se encuentra la gestion del personal. Los sueldos son
considerados bajos en comparacion a otras empresas locales, no existen prestaciones
mas alla de las que marca la ley, no hay posibilidad de crecimiento profesional y no se
reconoce el esfuerzo. Todos estos puntos se reflejan en la falta de motivacion del
personal quienes no se sienten identificados con la cultura organizacional de la
empresa. La falta de motivacion genera un bajo compromiso con los objetivos
organizacionales ademas de un desempefio deficiente. No es de extrafiarse que los
indices de rotacion sean tan elevados. No obstante, los niveles directivos han calificado
sus prestaciones como buenas, incluso por encima de la competencia, Una vez mas
es claro que la falta de conocimiento del negocio pone en desventaja a la directiva pues
no resultan una oferta de empleo atractiva lo que genera la pérdida de talento.
Evidentemente es necesario mejorar la oferta salarial y recompensar a los trabajadores
destacados con bonos e incentivos, esto puede incrementar su motivacion y mejorar

su desempeiio laboral.
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VI. PROPUESTA DE MEJORAY CONCLUSIONES

7.1. Propuesta de Mejora
El disefio organizacional es el proceso de configurar las estructuras, procesos,
sistemas de remuneracion, politicas y comportamientos para crear una organizacion
efectiva capaz de alcanzar los objetivos empresariales. La estructura organizacional
determina dénde se localiza el poder de mando, esta comprende los componentes
organizacionales, sus relaciones y sus jerarquias. Esta estructura moldea las energias
de la organizacion creando una identidad para sus trabajadores cuyos roles son tan

importantes como la estructura misma (Galbraith et al., 2008).

Los cambios internos y externos pueden generar la necesidad de una
modificacion en las estructuras que permita generar ventaja competitiva, pues, si bien
existen formulas estratégicas que pueden llevar al éxito, estas no duran para siempre,
pues cada cambio dentro o fuera de la organizacion puede afectar sus necesidades,
es por ello que se deben realinear y reconfigurar las estructuras de acuerdo a la
estrategia. Algunos ejemplos de situaciones que empujan al redisefio organizacional
son la creacion de nuevas divisiones de negocio, el crecimiento de la empresa o la
intencion de crecer, el cambio de directivos, los cambios del entorno, el bajo
rendimiento o bien el simple cambio de la estrategia organizacional (Galbraith et al.,
2008).

En el modelo socioeconémico, se considera a la empresa como un ensamble de
estructuras y comportamientos que crean los resultados de la actividad, por eso cuando
el funcionamiento deseado difiere del funcionamiento real se dice que existen
disfuncionamientos, es decir, roces entre las estructuras y los comportamientos de
interaccion, asi pues, se sugiere que es posible alcanzar los resultados esperados a
partir de una mejor interaccion entre estos componentes. Para concretar este cambio
se considera la articulacion de tres ejes: procesos, herramientas y decisiones politicas
(Martinez, 2015).
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La estructura de Textiles Hidalguenses no se ha modificado desde su creacion
a pesar de los diversos eventos que han acontecido (cambio de giro, cambio de
locacion, incremento de la plantilla laboral, cambios en las tendencias de gestion de
personal, regulaciones laborales y cambios tecnoldgicos, entre otros), no es de
extrafarse que existan disfuncionamientos entre el comportamiento de los actores y su
estructura. La falta de un estrategia clara y canales de comunicacion deficientes se

reflejan en los resultados.

De acuerdo con Mintzberg, la division del trabajo y la coordinacién son factores
fundamentales en cualquier organizacion, y plantea cinco mecanismos para la
coordinacion del trabajo: 1) comunicacién informal, 2) supervision directa, 3)
estandarizacion de los procesos de trabajo, 4) estandarizacion de los productos y 5)
estandarizaciéon de los conocimientos del trabajador, creando asi cinco tipos de
estructuras: simple, burocratica mecanica, burocratica profesional, por divisiones o

funciones, y adhocracia (Martinez, 2015).

Para poder establecer un proyecto de mejora es necesario la participacion
vertical y horizontal, que, a partir de los disfuncionamientos identificados en el
diagndstico, propongan soluciones innovadoras. Antes de iniciar dicho proyecto, es
necesario seleccionar y detallar las acciones que se llevaran a cabo, asi como los
recursos necesarios, para este proposito, se proponen herramientas cuya tarea es la
instauracién de relaciones sanas en la organizacion para incrementar la competitividad
(Savall et al., 2008).

Una de estas herramientas es el Plan de Acciones Estratégicas Internas y
Externas (PAEINTEX) que lista de manera prioritaria las acciones estratégicas que la
empresa desea emprender en un plan de 3 a 5 afios. Este plan ayuda a la direccion a
tener presente su estrategia, y a los mandos medios a comunicar a sus subordinados

su contribucion al plan global (Savall et al., 2008).
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De esta manera, haciendo uso de la herramienta PAEINTEX se procede a
definir, las acciones estratégicas propuestas para Textiles Hidalguenses de manera
prioritaria de acuerdo a los disfuncionamientos identificados en el diagndstico y con
base a las propuestas realizadas por los actores de manera vertical y horizontal como

se muestra a continuacion en la Tabla 18.

Tabla 18

Plan de Acciones Estrategicas Internas y Externas (PAINTEX)

Plan de Acciones Estratégicas Internas y Externas (PAEINTEX)
[Ejes Estratégioos Objetivos Estratégicos Acclones Estratégicas

= fctualizar la misidn y visidn de la empresa acorde a hos

Redefinir la estrategla
=& objetivos actuales, capacidades y entomo

*Definir puestos y delegar responsabilidades
*Elaborar manuales de procedimientos.
#Establecer politicas de ventz integrales
»Establecer canales de comunicacidn formales
*Establecer programas de mantenimisnto

Definir la estructura
onganizacional

Redisefo =Establecer indicadores de desempefio esperados
Organizacional #Evaluar el desempefioy dar seguimisnto
#Establecer recompensas por desempefio sobresalienta
=[Determinar medidas comrectivas y sancdones por baje
desernpefioy mal comporamisntoe
=Establecer politicas de crecimientz y plan de camrera
laboral

Establecer un sisterna de
remuneraciones

#Establecer politicas de contratacidn de parsonal,
=Establecer programas de capadtacidn y entrenamiento,
*Realizar evaluaciones periddicas para detectar
necesidades de capacitacidn

Formacidn integrada

Nota: Elaboracion propia.

Con los objetivos anteriores y las actividades prioritarias definidas habran de
discutirse las actividades especificas para completar cada una de las tareas listadas,
asi como los tiempos de ejecucion y recursos necesarios. Para ello es necesario que
se logre un consenso y compromiso de todos los interesados. De manera que depende
de la empresa y su intencién de cambio la puesta en marcha del proyecto en el

momento que resulte conveniente para posteriormente evaluar los resultados.
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El propdsito e intencion de realizar un diagnostico socioecondmico es establecer

estrategias de mejora a partir de los disfuncionamientos identificados que permitan un

mejor funcionamiento entre las estructuras y los comportamientos. Dicho esto, los

objetivos prioritarios deben formularse con motivo de dar

soluciéon a

los

disfuncionamientos y disminuir o en su caso, eliminar los costos ocultos. En la siguiente

Tabla nimero 19 se presentan los objetivos prioritarios y coOmo estos pueden disminuir

los costos ocultos.

Tabla 19

Relacién de las Acciones Prioritarias con los Disfuncionamientos

Relacion de las acciones pricritarias con los disfuncionamientos

Acciones prioritarias

Beneficios

Disfi i i

=Actualizar la mision y wision
dea la ampresa acorde a los
oabjativos actuales,
capacidades y antomo

=Ayuda an la toma de decisionas astratégicas

FPamila a los actoras idantificarse con la amprasa y las
mofiva a esforzarse por una meta comuan.

*Detarmina las acciones a seguir para alcanzar al objativa
«Crea dentidad para la organizacion y sus colaboradores
Famile establecer parametros de rendimisnto

Implameantacion da
la estratagia

Mo creacion de
potencial

=Dafinir puastos vy delagar
responsabilidadas

=Elaborar manuales de
procadimiantos.

~Establacar politicas de venta
intagrales

=Establecar canales da
comunicacian formales
=Establecaer programas de
mantanimianto

*Fromueve la toma de decisiones rapida & informada
*Disminuye resgos de actividades mal ejecutadas u
omision de tareas

-Parmile la especializacion del trabajador

=Ayuda a coordinar las actividades de manera eficients y
efectiva enfre deparamentos

*Evita mal entandidos al mejorar la comunicacion entra
niveles y departameantos

*Evila tiempos muearos por consultas de informacian y
fallas.

*Evitan distracciones entre compafaros, incremanta la
aficiancia

Disminuyea resgos da accidantas

*Mejora la eficiancia de la maquinara y equipo, reduce
tiempos muertos

3c

Implamantacion da
la estrategia

Organizacion dal
trabajo

Mo produccién por
retrasos -
%$1,878,000.00

Mo produccién por
accidentas de
trabajo: $ 152.200.00

Sobresalarios por
pago de
liguidaciones:
$231,.000.00

Mo produccian por
paros: $115,200.00

=Establecer indicadoras de
dasampeafio espearados
+«Evaluar al dasampefio y dar
saguimianto

=Establecar recompansas por
desampeafo sobrasaliantsa
=Determinar medidas
comactivas vy sancionas por
bajo desampano y mal
comportamianto

=Establacar politicas de
cracimianto y plan de camara
laboral

sIncreamanta la productividad del trabajador

*Raeconocear al asfuarzo incrementa el compromisa
sIncreameania |la fidelidad de los trabajadoras

*Evila conflictos amprasa — trabajador

Fammile retenar a los tabajadoras, disminuye rolacion de
pearsonal

sPammilse identificar trabajadoms con potencial y retanar
talsnto

Impleamantacion da
la astratagia

Organizacion deal
trabaja

Mo produccidn:
264 000 00

=Establacar politicas da
contratacidn de personal,
=Establecar programas de
capacitacion vy entrenamianto,
=Reaalizar avaluaciones
panddicas para detectar
nacasidades de capacitacidon

*Incrementa la fuarza laboral

*Mejora las capacidades de los trabajadores
sIncrementa las posibiidades de alcanzar las metas
sDisminuysa llempos muartos y sobmeconsumo de recursas
*Promueve sl uso consciante y responsable de los
recursos

~Evila desperfectos an la produccian

sIncremeania la calidad del producto y del servicio al
clianta

sincremeanta la productividad y la eficiencia
Disminuye la necesidad de re trabajos y horas extra

Implamantacion da
la estrategia

Formacion integrada

Organizacion deal
trabajo

Sobratiempos:
$815,616.00

Sobreconsumas
%332 102.00

Nota: Elaboracién propia.
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7.2. Conclusiones
Con el transcurso de los afios las empresas se enfrentan a diversos cambios
internos y externos que afectan su actividad econdmica. La globalizaciéon, las
exigencias de la sociedad y los cambios tecnolégicos hacen que el entorno sea cada
vez mas competitivo, haciendo que las estrategias empresariales que alguna vez
fueron eficaces se vuelvan obsoletas rapidamente. De ahi la necesidad de contar con
informacion actualizada, certera y confiable sobre el funcionamiento de la empresa

para la toma de decisiones.

Infortunadamente, la realidad de la empresa mexicana se encuentra marcada
por la indiferencia hacia las nuevas tendencias de gestidén y a los cambios tecnoldgicos.
La gestion empresarial en México sigue siendo altamente influenciada por las viejas
escuelas de la administracién en las que el trabajador no es mas que un recurso y el
liderazgo que se ejerce tiende a ser autoritario. Estas situaciones generan tension
dentro de la organizacion, incertidumbre y, por ende, baja productividad (Martinez,
2015).

Textiles Hidalguenses es un ejemplo de ello, pues, desde su fundacién en 2011
se ha regido por una estructura organizacional simple en la que la toma de decisiones
se concentra en los propietarios, esta situacion ha propiciado una division en la
empresa de aquellos que tienen el poder contra aquellos sobre quienes es ejercido, lo
que ha llevado a generar disfuncionamientos entre las estructuras y los
comportamientos que con los afios se ha ido agravando al grado de que el rendimiento
en conjunto de la empresa sea deficiente. Si bien, estas formas de gestion en algin
momento lograron incrementar la productividad empresarial, es evidente que no se
adecuan a las necesidades organizacionales actuales, lo que sugiere un cambio de

paradigma en el que se humanicen las relaciones entre las estructuras.
El modelo socioeconémico permite disponer de informacién de primera mano y

a partir de ella tomar decisiones a conciencia. La intervencion investigacion permite

conciliar el factor social con el econémico, en busca de un trabajo mas humano, pues
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ante las necesidades organizacionales es indispensable realizar estudios desde un
punto de vista socioldgico que permita comprender los procesos de interaccion entre
los actores y el espacio organizacional, esto permite identificar aquellos factores que

influyen en que un trabajador coopere con los objetivos de la organizacion.

Los resultados del diagnostico de disfuncionamientos realizado a la empresa
mostraron una disminucién en el rendimiento que encuentra sus causas en su falta de
adaptacion al cambio y la carencia de una estrategia empresarial clara y légica que
contemple la situacion actual de la organizacion y su entorno. La direcciéon se ha
concentrado en generar mayores ganancias mediante la disminucion de los costos
visibles que ha descuidado a su recurso mas importante, el recurso humano. Esta

situacién priva a la empresa de generar valor y limita su crecimiento.

Ausentismo, rotacién de personal y no calidad son los principales indicadores de
costos ocultos que se presentaron, estos se encuentran relacionados con los seis
dominios de disfuncionamientos, principalmente con la Implementacién de la estrategia
donde se agrupan el 29% de las frases testimonio, las condiciones de trabajo con el
21%, organizacién del trabajo y gestidén del tiempo que reportaron el 15% cada una,
Comunicacion, coordinacion y concertacion que acumulé el 12% y por ultimo

Formacion integrada que obtuvo el 8% de las frases.

Asi pues, los costos ocultos fueron cuantificados por un estimado de
$3,776,768.43 que se distribuyen en la rotacion de personal por $2,124,650.00 (56%
del total de costos ocultos); No calidad por $815,616.00 (22%); Accidentes de trabajo
por $457,302.43 (12%); Ausentismo de $ 264,000.00 (7%) y Falta de productividad por
$115,200.00 (3%). Del analisis del impacto econdmico que tienen los costos ocultos en
la organizacion se obtuvo que estos se equiparan a un 20% de los costos visibles y un
17% del total de costos (costos ocultos mas costos visibles). De esta manera, el total
de costos en que incurre la empresa asciende a la suma de $22,982,112.43, cantidad
gue supera los ingresos obtenidos en el mismo periodo de $18,450,135.00 lo que se

refleja en su resultado financiero negativo.
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Cambios en la estructura organizacional y compromiso de los actores son los
pilares fundamentales para dar solucion a los disfuncionamientos. Por tal razon, y
haciendo uso de la herramienta de gestién propuesta por el modelo socioeconémico
PAEINTEX es que se propone un redisefio organizacional que comprende el alcance
de cuatro objetivos estratégicos, el primero sugiere una actualizacion de la estrategia
empresarial acorde a los objetivos actuales de la empresa, su capacidad instalada e
intelectual y el entorno en que se desenvuelve; el segundo objetivo es redefinir la
estructura organizacional mediante la formalizacion y la delegacion de
responsabilidades fundado en la necesidad de tomar decisiones de manera informada
y oportuna, y contemplando el tamafio y complejidad de las estructuras
departamentales, y que permita una distribucién adecuada del trabajo; el tercer objetivo
es establecer un sistema de remuneraciones que evalle y recompense el trabajo de
forma que se pueda atraer y retener el talento y se estimule la productividad del
trabajador; y el cuarto objetivo consiste en establecer programas de formacién
integrada que contribuyan a la adquisicion de capacidades e incremente el potencial

de la organizacion.

La importancia de identificar los disfuncionamientos en las organizaciones es
gue se puede conocer su causa de primera mano. Los comportamientos de los actores
influyen de manera directa en los resultados, por tal motivo, es primordial gestionar
tales comportamientos. En este estudio la implementacion de la estrategia fue el
principal disfuncionamiento sefialado, causa intriga pensar que un grupo de personas
estén trabajando sin conocer su meta y que la propia direccibn no sepa cOmo
alcanzarla, sin embargo, este es un mal comun en las organizaciones mexicanas, no
obstante, la investigacion-intervencién que sugiere el modelo socio econémico promete
concientizar a la direccién respecto a la necesidad de un cambio al mostrarles en un

“‘espejo” sus debilidades, las cuales solo se pueden disminuir si se les conoce.
Si bien, este trabajo se limita a la etapa de diagndstico y a la propuesta de mejora

para la implementacién del proyecto ya ha presentado un resultado positivo al

evidenciar las necesidades de la organizacion y al concientizar a aquellos encargados
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de la toma de decisiones estratégicas acerca de la importancia de generar espacios de

trabajo agradables y mas humanos.
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APENDICES
Anexo 1: Cronograma de Actividades

ACTIVIDAD 2023 2024
FMAMUJIJAS ONDEFMAMLJIJASTS

Acarcamiento con la empresa y presantacién
Primer estancia y reconocimiento de la empresa
Seleccidén de tema de investigacion
Revision de literatura
Consulta de referencias
Redaccién dal marco tedrico
Redaccién dal estado del arte
Planteamianto y redaccién de la problematica
Redaccidn de la pregunta de investigacién ¥ objetivos
Redaccién de la justificacién
Revisién de aspectos metodoldgicos
Prasantacitn de protocolo
Ajustes
Elaboracién de instrumento
Aplicacién de instrumento y recoleccién de datos
Aplicacién dal modale socicacondmico
Diagnéstico del estudio de caso
Elaboracién de la conclusidn
Elaboracién de la propuesta
Presentacién del examen de adecuacién
Ajustes finales
Presentacién del examen de grado
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Anexo 2: Guia de Entrevista Semiestructurada

Condiciones de trabajo

Organizacién del trabajo

Materiales y equipo

Acondicionamientos y arreglos
de locales

Carga fisica del trabajo

Horarios de trabajo

Ambiente de trabajo

Reparticién de tareas, misiones
y funciones

Delegacion de
responsabilidades y toma de
decisiones
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¢,Consideras que cuentas con el
material y el equipo necesario
para realizar tu trabajo?

¢, Qué equipo o material necesitas
para realizar tu trabajo de una
mejor forma?

¢ Consideras las instalaciones
adecuadas para realizar su
jornada laboral?

¢, Qué te gustaria implementar
para mejorar tu lugar de trabajo?

¢,Como consideras tu trabajo
fisicamente?

¢COlmo es el horario de trabajo?
¢En tu jornada laboral te da
tiempo de realizar tus actividades
diarias?

¢Respetan los horarios de trabajo,
es decir que llegues en el horario
estipulado de entrada y de la
misma forma tu jornada termine
en el horario acordado?

¢Colmo es el ambiente laboral con
los compafieros y duefios?
¢,Conoces cual es el puesto que
desempenias dentro de la
organizacion?

Indica cudles son tus funciones

¢, Consideras que las funciones
gue realiza son indicadas a tu
puesto?

Respecto a las decisiones
tomadas sobre el trabajo y la
organizacion, ¢Quién es la
persona encargada de la toma de
decisiones?

¢consideras que son las
adecuadas?



3 C (Coordinacion,
Comunicacion y
Concertacion)

Gestion del tiempo

Trabajo en equipo y carga de
trabajo

Autonomia del trabajo

Procedimientos

Vertical

Horizontal

Interna al servicio

Planeacién y programacién de
actividades

Factores perturbadores de la
gestién
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¢Como es el trabajo entre
comparieros, se apoyan o cada
uno se dedica a su trabajo?
¢Consideras que el trabajo
designado a cada uno es
designado de forma equitativa?
¢,Cuando se encuentran sin
supervision cémo consideras que
se efectla el trabajo?

¢, Si pudieras darles un consejo a
tus compafieros para qué
realizaran su trabajo de una forma
mas eficiente cual seria?

¢ En caso de tener algun conflicto
en tu area de trabajo cémo lo
solucionas?

¢,Cuando se desea proporcionar
una informacion de qué forma es?

¢, C6mo es la comunicacién con
tus compafieros?

¢ Cudles son los principales
problemas que surgen al
almacenar los productos
terminados?

¢Podrias mencionar cuales son
las principales observaciones que
realizan los clientes sobre el
servicio o sus productos?

¢ Tus actividades las realiza
conforme a qué situacién?

¢ Tienes dias asignados para
realizar actividades
especificamente?

¢ Qué haces en tus tiempos
muertos?

¢,Con qué frecuencia realizas
retrabajos?

¢ Cudles son las principales
razones por las que se tardan en
realizar tus actividades?



Formacion integrada

Implementacién de
estrategia

Suministros de inventarios que
acarrean una ruptura en la
existencia

Competencias disponibles

Necesidad de formacion

Formacion y cambio
tecnologico

Falta de administracion

Inventario

Gestion del personal

Rotacion de personal

Sistemas de remuneraciones y
falta de prestaciones
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¢ Cudles son las principales
causas de gue no se cuente con
la existencia de mercancia,
ofrecida al cliente?

¢Con qué equipo cuenta la
empresa que no es utilizado?
¢Esto a qué se debe?

¢En qué te gustaria que te
capacitaran para poder
desempenfar tu trabajo de una
mejor manera?

¢Consideras que el software que
se maneja es el adecuado y es
aprovechado de forma correcta?
¢Consideras que se podria
implementar una nueva tecnologia
gue apoye a la empresa?

¢ Qué consideras que se podria
hacer para mejorar la
administracion del mejor lugar?
¢ Cuales son los principales
conflictos que observas con la
mercancia?

¢, Consideras que el personal
contratado es apto para los para
las funciones otorgadas?

¢, Sabes si se cuenta con algin
reglamento dentro de la empresa?
¢ Podrias mencionar algunas de
las reglas?

¢Consideras que las reglas
establecidas son efectuadas de
forma correcta?

¢ Sabes cuales son las causas por
lo que dejan de asistir los
colaboradores?

¢,C6émo es distribuido tu salario?
¢ Si pudieras solicitar alguna
mejora cudl seria?



Anexo 3: Frases Testimonio de la Familia de Condiciones de Trabajo

Frase testimonio (T) Origen

En cuanto a las instalaciones, ya ve que pues nosolros llevamos un manual que es
de proteccion civil, este i tienen las adecuaciones, de hecho se loman cursos.

Para primeros auxilios, contra incendios. Y de hecho, si cuentan con sus extinlores, R
sus salidas de emergencia.

Sé que hay varas normas que as an cuanto al establacimiento, en cuanto a los Supenvisor
trabajadores v en cuanto a las instalacionas

Pues es que son muchas horas las que nos la pasamos ahi, mas que nada, el Operativo
iempo de de trabajo v la condician.

Se necesitan mejores escrtoros v sillas Administrativo
Se necesitan mas sillas comodas y espacio Administrativo
Mecesitamos un drea comln, una cocina Operativo

A veces el intemet o la luz se van, y el sarvidor no funciona Administrativo
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Frase testimonio (17) Origen
Mo, no, no kb tenemos completo, ademas de que no estamos muy bien informados. Supervisor
Entonces este si hay muchas faltas de matanales. Supearisor

Las maquinas que nosotros usamos hacen mucho ruido. En aste caso produccion,
si necesita unos audifonos o tapones auditivos que eso evitarda que tengan algin  Administrativo
dafio mas adelante los trabajadores este algin dafico auditivo.

La vestimanta que no as lan necesara, paro &i sara util, eh de alguna manera,
para lavar un major contral.

En cuanto, par ejamplo, ya va qua usan bolas especiales anti dermapante para, por
ajampla, evitar accidantes.

Alguna ofra saria, guantas, vendemas lo que sa llama segunda. Donde los
cakcelines pasan por diferentes procesos, an este caso, pues pasan por difarentas
areas, antoncas al momento da que llegan ya con la con la que se encarga de
astar revisando s realmente es calcetin de segunda, resulta gue s ancuantran
con puas con suciedad an los calcelines entonces si es importante los guantes de
latex an asla caso.

Supanisar

Suparisar

Supanisar

Puas =i algunos de los qua yo he podido absarsar, no porgue dige igual ¥ no
astamos como que al 100 informados y tendrdan que usar también a lo mejor
lentas. Por el lado de que pues la pelusa. ¥ que llegan a volar, no, entonces yo
creo este que con el paso del tiempo. Pues lambién eso genera alguna infeccidn, o
583, va sea an ks ojos esle también an la nariz, si usan su cubre bocas, pera por
al tema de la pandemia ya ve que se suscitd mucho y se quaedd.

Suparvisor

confamos con unas maquinas gua no son de aqui de México, se trajeron de China
¥ 50N magquinas que benan un process muy distinto a gue nosotros estabamos Supanisar
acoslumbrados a trabajar.

Se le inserta una memona an las maquinas de produccion y an automatico sa va
tejiando el calcetin, entonces ya sale practicamente, pues la la base de calcatin. Suparvisor
Enlonces hay que saber usara, hay que saber el proceso

lgual tienes qua saber qué tipo da hile, qué lipo de aguja meater para todos los

Operativa
disefios, ya sea para dama, caballero y nifio. pe
Sa tiene que sabar que lipo de hilo v qué tipo da aguja meter an base a lo que sa Oparative
va a raalizar a producir.
Rara vez, por alguna situacion, no 58 que no haya hilo, pero as muy AN gue no 5=
logre =acar el pedido o que la falta de gente nos genere eso, que no haya Supanisar
produccian.
Regularmanta s sa leva un control de invantanas, paro an aste caso 58 producea
mucho ¥ an su momento s/ prevemos que ya tenemos poco hile de tal color, para al Administrative

momanto da que sa hace el padido, tarda el proveedor an traemaos al hile y as
cuando a nosolros nos atrasa un poquito.

El pago se realiza en cuanto sabemos qua ya no hay hile, y 58 hace el pedido, o

s838, pravamos, para al momento de que nosotros ya lo estamos necasitando

porgue sa producen cantidades, puas grandes no, entoncas al momeants de qua 58 Adminisirativo
nacasita, puas & tarda un paquite mas el proveador de la fecha an gue nos indica

para entraga. Entonces ahl es coma que un poquile mas de proveador.

Los padidos se Bagan a atrasar pero no por cuestiones operativas, sino mas que

nada por kos padidos v eso 85 de manera extama por parte del proveedor. Suparvisar
Pues sa anota la hora de entrada, paro con lapiz ¥ en una libreta, y avecas coma Operativo
antran todos al mismo tiempo no se pueda registrar tan rApido.

A vaces lenemos problemas con la despensa, a veces se acaba la papeleda v no Operativo

hay recurso para comprar lo indispensabla
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Frase testimonio (2) Origen
Las maquinas hacen mucho ruido. Oparativo
5i, @5 un ruido que a kb mejor no es tan fuere, pero muy constante sillega a ser Administrativa

mokasta.

Frase testimonio (1)

nrig-an

La rotacion es por los sueldos v el horario, también el ambiente y el espacio de
trabajo an las otras areas

Oparativo

Frase testimonio (T} Origen
Es una condicion de trabajo que requieren de estar de pie mucho tiempo, entoncas Cperativo
vwo a5 kb dnico que =i varia un poguite pesado.
Poco en an cierlas areas, no en lodas, porque o astan mucho tiempo sentados o Operalive
soko se la pasan mucho tiempo parados.
En plancha se la pasan praclicamente todo el dia parado. Entonces si es un Operaliva
poquito mas cansado esa parta.
Coslura, ahi es donde le digo gue se la pasan todo el tiempo sentadas. Supervisor
Pues as muy pesado, porque la actividad que realizamos es estar casi casi asi, Cperativo
sUper quiatos, entonces esa pare s pesada
El sualdo asta mas o menos la parte de que le digo que es al tiempo. Administrativo
Pues no estamos tan acostumbrados a trabajar tanto tiempo v si 58 cansa Oparativo

sigua.

Frase testimonio (6) Origen
Manejamos 2, que es el de noche y de dia. ¥ regularmente si se pagan lo gue son Suparvisor
las horas extra.
Sl son jnrnadas._un pnqui‘tu.amplias. aunque si son las 8 horas, pero siempre y Administrative
cuando el trabajador se quiere quadar, pues se queda sus horas extras.
Los trabajadores legan an el horario estipulado de entrada y de la misma forma, la
jomada termina an &l horario acordado, ¥ Onicaments cuando alguno de ellos Administrativo
quiare se queda a sus horas extras.
Buano s mucho tiempo, a lo major no lo vale. Dperaliva
Mo, no respetan nuestro horaro de trabajo, quieren gue salgamos a las ocho, nos
dicen que debeamos estar al full porque somos jovenas, clars, como él ya tiena Dparativo
BEp0sa.
Hay un reglamento, sobre como debemos vestir y a que hora entrar, pers nadie lo Operativo
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Frase testimonio (4) Origen
Buenao, yo crao que en todos lados siempre hay como gue roses no, pero silo Administrativo
podemaos calificar, ko calificaria como bueno.
El trabajo en equipo es muy imporante, el apoyo entre ellos y ahora si tambidn un Supervisor
buen ambiente laboral. Creo que lleva eso a un buen trabajo, a un mejor resullado.
Hubo ﬁtua?uunas da palea, an que se agredieron y genend el despido de las 2 Administrativo
parsonas involucradas.
Aqui el ambiente s agradable pero no en la otra oficina. Dparativa

Frase testimonio (13) Origen

A las maquinas les falta mantenimianto Dparativa
Ya las maquinas son muy viejas, Dparativa
El ruido as por la magquinaria Dparativo
El mantenimiento se les da, de hecho lenemos una perscna encargada de eso, Suparvisor
fque en cuanto esta fallando a una maquina da mantenimiento.
La maquina no puade estar parada porque si esta parada perdemos muchisima, s .

L X upanisar
muchisima produccion.
5i as importante el mantenimiento de .hachu se la da una vez por samana y si Administrative
alguna de estas laga a fallar, enseguida se sa amegla.
El mantenimiento que ke dan es en horaro laboral, Dparativo
Puas -:mn_ qua en cuanto gl drea u!:ra raliva las maquinas son las necesanas son Administrative
muy afectivas para el trabajo a realizar.
Las computadoras luego si estan un poquito lentas y se tardan un monton an Administrativo
prandar o luago hasta se traban.
F'_uas n_n && =i s pusden aclualizar las maquinas pero con mantenimiento creo que Suparvisor
si funcionan.
Luego el de mantenimianto segun las amegla pero luego y luego vuelve a fallar. Dparativo
Ma, mi magquina no sirve, ni siquiera puedo facturar rapido Administrativo
Los principales problemas son fallas en los aquipos, en los elecirénicos Oparativo
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Anexo 4: Frases Testimonio de la Familia de Organizacion del Trabajo

Frase testimonio (8) Origen

Yo, porque tengo que hacer eso, no mae comesponderia a mi, pers lo hago. Dparativa

Hay muchas situaciones an las que siento que algunas perscnas trabajan de mas v

olras tengan muy pocas aclividades. Entonces esta creo yo gue eso es o gque Dperaliva

ganara que no sapas distrbuir bien las actividades a ealizar y equitativamanta.

A pasar de que sl hay una buena comunicacion, de repente, si hay areas en las

que a kb mejor porque ven que la otra persona que ella no esta haciendo nada Supervisor

dicen yo porgue voy a hacedo enlonces como que si hay cieras cosilas asi que si

tienen que cambiarse en cuanto a la organizacion ¥ sila mejora de los sueldos

Algunos les pagan mas v hacen menos trabajo Dparativo

Es que por ajamplo, algunos companeros dejan todo para el final y luego uno no o
perativo

puada avanzar.

Cuando estas con ellos te ampiezan a pedir mas cosas Opearativa

Pues bien, cada quien ya conoce sus tareas Administrativo

Yo no realizéd mis aclividades de manera programada porgue me salen de repents Supervisor

Frase testimonio (T} Origen
Es mi jafa quien toma las decisiones, nada mas ella ya la consulta con el duefic. Administrativo
Mo considaro que lodas las decisiones qua sa toman siempre son las mas Supervisor
adacuadas.
D& repents la jefa no estad tan empapada sobre el tema y lo ve mas extemamanis, Suparvisor
entonces aste de repante llega a tomar decisiones y no esta informada.
El area an la que ella se encuentm, pues muy pocas vecas la lagan este,
siluaciones qua pasan, entonces al moemento de tomar las decisiones, pues las Opearativa
toma, asi como que, pues a la ligara. Mo se empapa del tema
Diana_ toma las decisiones y a veces la jefa la esposa, es que depende, a vecas Administrativo
alla dice una cosa y el conta dice otra
Si, ma apoyan !as de aqui, Angie todo quiere delegar, no se reparten las tareas de Suparvisor
manara aguitativa
Los de oficina ni saben kb que hacemos aqui, ni quien trabaja ni quien no, par Operalive

allos decidan toda.
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Frase testimonio (6) Origen
De hacho, si por escrito no tenemos las actividades que tenemos gue realizar cada
uno de los puestos. Entonces, de repente si hay como gue algo de eso no me Administrative
toca, o bueno, 5o ke toca tal y que de repente también existe que ay, yo no lo
hica. Entonces si, de repante sa quedaron cosas sin hacer.
Uno dice bueno, 85 que sino as mi trabajo v la otra perscna también, no es que Operalive
tampoco es al mio. ;¥ entonces? Si, i, falta esa parde
Cuand an produccion falla gente paramos una plancha y en este caso los de
plancha ayudan a los de produccion para sacar el trabajo o si tenemos muchos Suparvisor
caleatines planchados no liene caso tener ahi a la gente si no tenemos mas
calcatines por planchar.
Se hace reacomodo de personal para poder sacar los pedidos Dparativo
Luago site cambian de drea, de mpende cuando unos se atrasan nos mandan a Operalive
ayudar, por eso si debes saber hacer de todo.
Anles =i, ya ahorila le hago de todo Operativa

Frase testimonio (12) Origen

Ay dias que =i son como con la carga un poquito mas pesada, paro regulaments si Operativo
hay una busana organizacion, se termina todos los dias

El datalls as an &l momanlo en an que s ampaquaelts, porgue aso lo podamos
solucionar, puas trala de acomodaras, que que vengan varados, no? ¥ de
rapanta, a kb major poar la prisa o porgue puas quieran tarminar rApido lo Supanisor
ampaqualan como van saliendo vy no, o §aa, si tienan gue ir eligiendo para qua
para gqua no suceda que van muchos dal mismo color.

Muchas vaces lenemos que trabajar a marchas forzadas Oparativo
Los que eslamos aqui en produccion si lenamos mas trabajo, seguido nos
quedamos, sobre todo en diciembra pero los de oficina esos si 58 van a su hora, Dparativo

luago nada mas aslan echando chisme parg a uno si lo astan apuranda.

Luega nos piden pedidos de un dia para olro v si hay gue echarde mas rapido v si
el padido sale mal va no se puede comagiry hay que hacero otra vez.

%o quisiera estar en oficina o de suparvisor, ahi casi ni trabajas y te pagan mas,
para una gua no astudio pue no le dan esos trabajos.

El trabajo a5 muy pesado Oparativo
Pargua, ahornta porque tengo que hacer actividades de un clients gue me retrasan

Suparvisor

Dparativa

Suparvisar
con ks demas v lengo que hacer varnas cosas que no pusdo up
Hacen falla mejores salarios o menos trabajo y mas capacilacionas, pero no coma Suparvisor
las que nos dan, s& necasilan cursos prasancialas
Mo hay crecimianio denilro de la empresa, con al puesto gue antras te guadas y o Operativo

unico que consigues as mas trabajo

Lo que si molesta es que luego hacan pedidos muy grandes y dos o tres al mismea
tiempo que kos tienes que sacar rapido, deberan de ajustar las fachas de entrega Operativa
para qua no andemos cormiendo, o decirle a cliente que sa aspara.

Estaria bien que nos dieran bonos por produccién, luego trabajames el doble para
sacar padidos grandes paro te pagan lo mismo.

Dparativa
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Frase testimonio (1)

Origen

Pues =i algunos de los que yo he podido observar, no porgue digo igual y no
eslamos como que al 100 informados v tendrdan que usar tambidgn a lo major
lentes. Por al lado de que pues la pelusa. ¥ que llegan a volar, no, entonces yo
crao aste que con el paso del tiempo. Pues también eso genera alguna infeccion, o
584, va saa an ks ojos este también en la narz, si usan su cubre bocas, pero par
&l terma de la pandemia ya ve que se suscitd mucho y 58 quedd.

Suparvisor

todo salga bien porgue =i no nos afecta a todos.

Frase testimonio (3) Origen
Tienes que andar parsiguiendo a los trabajadores para gue te fimen la némina Administrativo
porque al contador se enoja si no lleva la fima
A vaces les digo como tiena que ir las cosas paro lo sig‘uan haciendo igual, ¥ Suparvisor
piensan que sa les dice para molestardos pero no es asi.
Es que allos no entienden que mi trabajo es ver que las cosas se hagan bien, que Suparvisor

aquipo.

Frase testimonio (4) Origen
Entre compafienos no hay apoyo, cada uno se dedica a su trabajo Oparativo
5i, i, hay trabajo en equipo. Si, sl s8 apoyan unos a ofros. Supearvisor
El trabajo an aquipo &5 muy importante, el apoyo entre ellos y ahora si tambign un Suparvisor
buen ambiente laboral. Creo que lleva eso a un buen trabajo, a un major resullado.
Puas creo que es0 as b mas importante mejorar los sueldos y tambign al trabajo en Operativo

Frase testimonio (2) Origen
Anteriormenta, cuando ibamos iniciando, si, este si era imporants, eso no gue .
B Adminisirativa
alguian estuviera aqui al frente para que para que todos puedan trabajar.
En la empresa como tal, cada quien sabe que hacer entre comillas, pues todos,
cuando no hay ninguna supervision, todo sigue igual. @ sea, haya o no haya, los Administrativo

trabajadores respetan esa parte.
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Concertacion (3C)

Anexo 5: Frases Testimonio de la Familia de Comunicacion, Coordinacion,

Frase testimonio (5) Origen
Hay un reglamanio paro kbs empleados no lo conocan, unicamanta 5 tratan a lo
major de manera verbal algunos puntos que son impotantes pero como tal, el Administrativo
raglamanto no e ks anlrega por escrito.
Mo todas las reglas se siguen pero as porfalta de conocimiento. Supanisor
Pues no nos ko dan (al reglamento) Dparativo
Tal vaz al momanto da su ingreso y que allos lo pudieran lear. Como que 58 las
aniragua una copia, o tambian digo para no imprmir tante, tal vez una meajor idea Supanisor
saria plasmark an alguna parte donde ellos lo puedan taner visibla.
Hay un reglamenlo, sobre como debemos vesliry a que hor entrar, pero nadie o Operativo

sigue

Frase testimonio (1)

Origen

A lo major falta como comunicacion, no

Oparativo

Frase testimonio (B)

Origen

Entre dreas como costura y plancha, o con otra de las areas si los compafieros
necesitan alguna comunicacion esta se puede dar de manera, lamémoslo informal.

5i, los companeros se pusden acercar el uno con con el otre. De hecho es lo que
ko que aqui la fabrica =i es mucho trabajo en equipo, no &, agui las areas todas
aslan comunicadas y estan como trabajando an linea.

Siun area que a% en esle caso produccion no trabaja, lo gue tiene gue trabajar.
Costura no tendria trabajo, plancha no tendria trabajo, entonces si es muy
imporante que la comunicacion entre allos se esté dando y 58 da de manara
infarmal.

Mo hay que por eschto por que se nas quitaria tiempo, 58 habla directamente y s&
hacen las cosas.

La vardad considaro qua la comunicacion es buena. Pnrqua hasta eso, an al
proceso de produccidn resulta bueno, o sea, si se sacan los pedidos a tiempo muy
rara vaz sa lagan a atrasar.

A pesar de que si hay una buena comunicacion, de repanta, si hay areas an las
que a kb major porqua van que la olra parsona que ella no esta haciendo nada
dican yo porque voy a hacero entonces como que sl hay ciertas cosilas asi que si
fianan qua cambiarse an cuanlo a la organizacion ¥ si la meajora de los susldos

Supearvisor

Supanisor

Administrativa

Operativa

Administrativa

Supanisor
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Frase testimonio (2) Origen

En situaciones como son los permisos, los permisos si se hacen mediante un
escrito, es un formato de parmiso que llenan los trabajadoras, ahi ponen los datos,  Administrativo
la fecha an la qua va a faltar o el horario si, solamente son por horas.

Para informar ko escrbimos por whats, no hay procedimientos escrlos de
Comunicacion

Administrativa

Frase testimonio (7) Origen

De repents la jefa no estd tan empapada sobre el tema y lo ve mas extemameanis,

Supanisor
entonces este de repanta llega a tomar decisiones y no esta informada. P

El araa an la que alla s8 encuantr, puas muy pocas vecas le llegan asle,
siluaciones que pasan, anlonces al momento de tomar las decisionas, puas las Supanisor
toma, asi coma qua, puas a la ligera. No se empapa del tama

Es verbal v se hace primaramente a la jefa, que es la la encargada, la gerente, ella

lo comunica la administracidn, en este caso que es mi puesto, ahi tenemos 2 dreas,

una s la de contabilidad y la otra persona que esld en la administracion, entonces  Administrative
nos comunican en oficina, que son las 2 dreas que estan, y nosolros, a su vez, nos

encargamos de darselas a conocer a los encargados de cada drea.

Tanamoas un prolocoko, ellos no pueden direclamente pasar con la jefa, elles antas

da aso ya tuvieron que haber hablado con al encargado. El encargado, a su vaz,

nos da por enterado a nosotros en la oficina, si es un caso necasarno que an Adminisirativo
vardad tengan que hablar con la jefa se pasa, pero si 85 un problemita o son

situaciones que se puaden amaglar en oficina, ya no pasa directamente con la jefa

Primero nos tenemos que dirgir con el encargado v a su vez entera en la oficina,
donde se ve la manara en que podamos solucionar. Si no hay solucién o si vemos

Dparativa
que que as necesano que la jefa lo sepa. Ahora si, el encargado v los de oficina P
pasan con alla y sa platica
Pues la jefa tiene a sus preferidos que son los de oficina, a los de produceién ni Operalive
nos conoca, 5 acaso a los supanisoras.
El duefio nunca esta v como que no se da cuenta de las cosas, ese nada mas va a Suparvisor

la administracion vy ellos ke informan, pero luago ni ellos saben.
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Frase testimonio (10) Origen
Cada drea tiene sus ancargados, que son los que se encargan de hablar con sus
trabajadores que tienan a su cargo. Pero &l es verbal, no as madiante un escrilo, Adminisirativo

as varbal.

El parmiso as rapido, el proceso es rApido pormque an el momeante an que al
trabajador quiere solicitar el parmiso se le da el formats, I llena y ahi misme lo pasa
al encargado y el encargado, a su vez, ya lo pasa a la a la jefa. Par ya con la

aulornzacion de dal encargado, si no exisle autorzacion por parte del encargado da Admnsimin
area, no hay parmiso. Asi la jefa la autorice este. 5i el encargado tampoco esta de

acuarda, no a8 no se da al parmiso

Mo, el jofa v kos de la oficina quieren que todo sea secreto, agui nada mas Cperativo
hacemos ko que nos pidan.

Es que si hay una supervisora que se crae mucho y 5i le preguntas o le pides algo Operativo

8 anaja.

Como quieran que uno sapa si no le dicen. Oparativo
Avecas les digo como liena que ir las cosas paro lo siguan haciendo igual, y
piansan que sa les dice para moleslardos pero no a5 asi.

La cosa as que aunque uno reconozca su trabajo pues no se le puede subir al
sualkdo o darde como un bono porque no depende de nosoltros sino del jefe pero Supearvisor
para hablar con al esta dificil.

Ma, nosotros nunca hablamos con al, siquearamas algo 58 lo tenamos que decir al
suparvisor y luego el a los de oficina y los de oficina a la gerente o al jefe, pera los

Supanisor

de oficina como que s sienten jefes vy no le dan impodancia entonces no le dicen, Operativa
hasla parece que les molasla.

Los jafes solo ke hacen caso a los de oficina, a nosolros gue hacemos la chamba ni Cperativo

nos van.

El jefa rara vez sa para por aqui, el sabe lo que le dicen los de oficina. Supenvisor

Frase testimonio (2) Origen

Pues aqui mi supanisor s buano paro en olr@s armas s 52 llegan a palaar, o son
muy da qua sa craan mas.
La comunicacion con ks companers es buana, Operative

Oparativo
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Anexo 6: Frases Testimonio de la Familia de Gestién del Tiempo

4.2. PLANEACION, PROGRAMACION DE ACTIVIDADES
Frase testimonio (16)

Dwe hecho lodos los dias son las mismas aclividades.
Salo los dias que tenemos un pedido grande hacemos el macomodo de algunas
parsonas para qua para sacar el trabajo.
Cuando an produccion falta gente paramos una plancha y en este caso los de
plancha ayudan a ks de produccion para sacar al trabajo o s tenamos muchos
cakeatines planchados no tiene caso tanar ahi a la gents 5i no tenamos mas
calkcatines por planchar.
58 hace reacomodo de personal para poder sacar |los pedidos
Hay cliantas a los que si 58 les 58 les hace de padidos y 58 las da fecha de
antrega porqua como lal no tenemos la marcancia. Ahi si se tisne que programar y
raalizar al padido v poder
Tal vaz sa habla an la antrega, al hormarno, nosolros tenemos clientes de de Maxica
y como las plazas alla se ponen temprano nosolros tenamos gue hacer la entraga
muy lamprana, porgqua i no, s 58 hace mas larde ya los vehiculos ya no puaden
pasar antonces ahi si s8 nos conflictua un pogquito.
Pues as cuastion de organizacion pormua si 58 hace tarde ya no 58 antrega.y hay
qua walvar a ir al olro dia temprano.
Muchas veces lanemos que trabajar a marchas forzadas

Debarian padir al matanal con tiempo, luego nos tanamos gue guedar horas axiras.

Luago nos piden padidos de un dia para oltro y si hay gue achare mas rapido vy si
al padido sale mal ya no se puede coregir y hay que hacero ofra vez.

Si va saban que se tiene que entregar tempranoc deberan dejar listo desde un dia
antes, luago das doble vualla

Yo no realizd mis aclvidades de manera programada porgue me s5alen de repanta

Tanamos lempos muardos, vamos al celular, comamos, platicamos con los
companars

Casi nunca tenamos que ratrabajar, paro desde que entre el afo pasado y
principios de aste ano eslabamos con un trabajo

Porgua, ahonta porque tengo que hacer actividades de un clients gue me retrasan
con ks demas ¥ lengo que hacer vanas cosas que no pusdo

Lo qua si molesla es que luego hacen pedidos muy grandes y dos o tres al misma
tiempo que los ienas que sacar rapido, deberan de ajustar las fechas de antraga
para qua no andamas cormendo, o decirfe a cliente gue 58 aspara.
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4.3. TAREAS MAL ASUMIDAS

Frase testimonio (3)
Dwe hecho lodos los dias son las mismas aclividades.
Soko ks dias que tenemos un pedido grande hacemes el macomode de algunas
parsonas para que para sacar el trabajo.
Cuando en produccion falta gente paramos una plancha y en este caso los de
plancha ayudan a los de produccion para sacar el trabajo o 5 tenemos muchos
cakeatines planchados no tiene caso tanar ahi a la gents 5i no tenamos mas
calkcatines por planchar.
58 hace macomodo de parsonal para poder sacar los padidos
Hay clientes a los que si se les se les hace de pedidos y se les da fecha de
aniraga porque como tal no tenemos la mercancia. Ahl 51 58 tiene que programar y
realizar al padido v poder
Tal vaz sa habla en la entrega, el horarno, nosolros tenamos clientes de de Maxico
y coma las plazas alla se ponen lemprano nosolros tenemos gue hacer la entrega
muy lamprana, porgqua i no, s 58 hace mas larde ya los vehiculos ya no puaden
pasar antonces ahi si s8 nos conflictua un pogquito.
Pues as cuastion de organizacion pormua si 58 hace tarde ya no 58 antrega.y hay
quea vahsar a ir al olro dia temprano.
Par ejamplo & bormo una carpela con infermacion ¥ no 58 pudo recupeanar porgque
na leniamos la cenda, de eso 58 ancarga Pepe, pam no hizo al pago
Es qua comao las leyas cambian necesilamos capacitacion par aso, pan agui no
{a la dan uno tene que andar investigando por su cuanta
Luego al contador nos dice que esta mal y que hay gue volvero a hacear.
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4.4. FACTORES PERTURBADORES DE LA GESTION DEL TIEMPO
Frase testimonio (20]) Origen

Siun drea que a5 an aste caso produccion no trabaja, lo gue tisne gue trabajar.
Costura no tendria trabajo, plancha no tendria trabajo, entonces 5i a5 muy

imporante qua la comunicacion antre allos 58 asle dando y 58 da de manara b
informal.

Mo hay que por escrilo por que S8 nos quitaria liempo, 58 habla directameants y sa Supenvisor
hacen las cosas.

Los padidos sa lagan a atrasar paro no por cuestionas opearativas, sino mas gua Supervisor
nada por los padidos vy 50 a5 de manam extema por pare del proveador.

En cuanto a los terminadas, creo as el adecuado |, unicameants considero gue si

noas falta un poquilo de parsanal para al momento del acomodo de la marcancia, Supanisor
da repante, pues nos falla gente para para esa situacidn.

AR, si, si, hay lampos muaros. Supanisor
Pues de repeante esla, pues s descansan, los de produccion y los de plancha s a

pasan parados ¥ de repente, pues se vienan al comador, vienan a tomar agua, Supanisor
paro son muy poquitos minutos.

Luago si descansamos, cuestion de 5 minutos, maximo 5 o 10 minutos. Dparativa
Pues hace falla como para, eh, desastesarse un poguito Supanisor

Eh, si, ha habido equivocacionas, si, paro asos calcatines ya no los trabajan. Ma,

nosolros ke lamamos segunda, eso s calcatines, ya 58 venden asi, s vendan a

un costo menor pero ya no volemos a trabajar pormue sarfa mayor la pardida. Adminisirativo
Entonces sa vualva a hacer al padido. ¥ & vuelve a sacar eso gue no salio bisn.

Paro si s8 vande de todas maneras como segunda

Pues =i, porque cuando salen mal hay que volvar a hacero y los gue astan mal

Adminisirali
tambian se vandan paro mas baratos il e
Si, para plblico en general siempre tenemos este la existencia. Aja. Hay ciertos
pﬂ.ﬂlﬂﬂ.ﬁ- qua a I|:|. major ]!ra tana I‘I‘H:!-E los {:hE!'ItEE que nos I:|IEEII'.I sabes I:!ua ¥yO guisro Administrativo
mi padido espeadial, pedido especial me refiero a que es un diferante tipo de
calcetin qué se ke da también a un diferente precio, pero eso si es sobre pedido.
La méq.una na FIUE.dE aslar parada porque si asta parada perdemos muchisima, Supenvisor
muchisima produccian.
Si a5 importants &l mantenimiento de hecho se le da una vez por semana y si Administrativo

alguna de estas bega a fallar, enseguida se se amegla.
El mantenimiento que ke dan es an horarno labaral. DOparaliva
Siempre hay nuevos v luego ni le saben, hay uno es tiene gue andar ensefiando

para qua no nos atrasamos. Cparethn
Las compuladoras luego si estan un uite lentas y s tardan un monton an - .
|:|l~E|nv|:|'e|l:1;I luago haaiagsﬂ traban. o ’ Administratvo
Los que antran sin expanancia si nos atrasan pearo lampoco las puadeas axigir Operativa
mucha porgua no as mucho lo que nos pagan.

Pues e revisan al entrar y al salir que para que no le leves nada pearo luego

piardes mas liampo en @50 que ni sirve de nada porgue agui no hay nada para DOparaliva
llevarsa.

Mo puadas ni agarar tu calular ni un ratite pormque te reganan. Dparativa
Tienes que andar parsiguiendo a los trabajadores para gue ke fimean la nomina Administrative

porgua al contador s8 anaja s no lleva la firma.
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4.5. BUMINISTRO DE MATERIAS PRIMAS QUE ACARREA UNA RUPTURA EN LA EXISTENCIA

Frase testimonio (3]

Rara vez, por aljuna situacion, no &8 quea no haya hile, pare as muy @AM guea Ao 58
logre sacar al padido o que la falta de gente nos genere eso, gue no haya
produceian.

Ragularmenta =i se leva un contral de inventaros, per an aste caso 58 producs
mucha ¥ an su momeanto s pravemos que ya tenemos poco hile de tal color, pera al
momanio de que sa hace al pedido, larda el proveedor an traemaos al hile y as
cuando a nosolros nos atrasa un poquito.

El pago e realiza an cuanlo sabamos que ya no hay hile, y 58 hace el padido, o
84, prevamos, paro al momento de que nosotros ya lo estamos necasitando
porque sa producean canlidades, pues grandes no, entonces al momanto de quea sa
nacasila, puas s tarda un poquito mas al proveedor de la fecha an gue nos indica
para antraga. Entonces ahi es como que un poquito mas de provesdor.
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Anexo 7: Frases Testimonio de la Familia de Formacién Integrada

5.1. ADECUACION, FORMACION AL PUESTO
Frase testimonio (2)

lgual tienes que saber qua tipo da hile, qua tipo de aguja matar para todos los
disafos, ya sea para dama, caballero ¥y nifio.

& liena que saber que tipo de hilo ¥ que lipe de aguja mater en base a lo qua sa&
va a raalizar a produdir.

5.2. MECESIDADES DE FORMACIOM | CAPACITACION
Frase testimonio [17)
Tambian le faltan algunas cosas que tambiégn desconozoo. De hecho estamos por
capacitamos un pogquito mas, ampapamas un poquito mas al tama. Este con la
algunas normas an la secrataria dal trabajo.

Yo crao que la capacilacin es importanta, de hecho s8 lo planted a mi jefe para
qua asta, puas obviamanle para mejora dal de la fabrica y majora tambian de las
condicionas de trabajo v aste v an cuanto a los trabajadoras, no tambign por al
bienastiar de allos ¥ para qua ellos tambign estén a gusto.

Mo, todas las magquinas aslta pues astan capacitados para gquea las puadan usar

5i, sa les da capacitacion, de hecho, tienan que tener tambign un poco da
conocamanto.

Paro no son a todos porgque hay unos que astan encargados como macanicos, qua
s0n lbs macanicos da las maquinas ¥ hay otros qua son los trabajadoras
unicamanta para al uso da las maquinas.

A los meacanicos si sa les da la capacitacion v adamas de aso, puas allos ya tenan
qua btraar un conocimianto.

Cuando ellos ingrasan se les dice que van a eslar unas samanas an capacitacion y
siompre se les paga.

Estamos an al tiempo da capacitacidn

Pues yo creo que si, falla una capacitacion mas profunda. Porgue le digo, en
cuanto ellos antran a trabajar, asla contando ya como su trabajo, antonceas si sa
nacasila la capacitacion, pero como tal no sa dedica un tiempo exclusivo para aso,

Sagun ks encargados nos capacitan paro allos asperan gque antres sabiendo

Si, saria la parte de control en cuanto a sus horarios, o sea, su entrada y su salida.
Lin chacador, an algan momanto nosotros tuvimos, parno se dascompusos, no la
supimos ahi porque &5 un cheacador tambian que no as de Maxico y lo trajeron da
Caorga, paro nunca B supimos.

Siempra hay nuevos v luago ni le saban, hay ung as tiene guea andar ensafnanda
para que na nos alrasamaos.

Hacer las nominas esta bien dificil pormque a cada rato cambian las leyes y hay que
agragaras mas cosas paro luego como uno no sabe lo hace mal y lo tiene gua
comagir ¥ as bian tardado pormue an al programa quian sabe donde se la ponga y
=i lo haces por al SAT es una poruna y te tardas hasta dias.

Yo crao qua las facturas, pormgue luego haces la factura y no te pagan, o te pagan
paro no ta avisan vy ahi tkenes que astar cancelando todo v haciendolo de nuawva

Mos hacen falta cursos para saber usar las magquinas bian

En capactacionas necasilamos aprendar a hacar los respaldos en los programas, a
instalaros v actualzardos pormque a veces al inge e tarda en responder o a vacas
na viene ¥ anles s sa podia ¥y era mas Apido ¥y mas saguns

Hacen falla mejoras salarios o menos trabajo ¥y mas capacitaciones, pero no como
las qua nos dan, sa nacasilan cursos prasancialas
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5.5. FORMACION Y CAMBIO TECNOLOGICO

Frase testimonio (2) Origen
contamos con unas maquinas que no son de aqui de México, se trajeron de China
¥ S0n maquinas que tienen un proceso muy distinto a que nosotros estabamos Suparvisor
acostumbrados a trabajar.
Se le inserta una memonia en las maquinas de produccion y en automatico se va
tejiando al caleelin, entonces ya sale praclicamenta, pues la [a base de calcelin. Supearisor

Entonces hay que saber usarla, hay que saber al process
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Anexo 8: Frases Testimonio de la Familia de Implementacién de Estrategia

Frase testimonio (2) Origen
Yo creo que las facturas, porque luego haces la factura y no te pagan, o te pagan Administrative
pero no te avisan y ahi ienes que estar cancelando todo vy haciendolo de nuevo
A vaces hacen cosas sin sentido, una vez mandaron a Guadalajara una mercancia
que ara para México ¥ va de ahi la mandaron a México gue segun por algo de la Dparativo
factura. J
Frase testimonio (1) Origen
El duefio nunca esta y como que no se da cuenta de las cosas, ase nada mas va a Operalive

la administracion v ellos ke informan, pero luego ni ellas saban.

Frase testimonio (3) Origen
Hay un reglamanto paro los empleados no lo conocen, tnicameante se tratan a lo
major de manera verbal algunos puntos que son impodantes pero comoe tal, el Administrativo
raglamento no se kes antrega por escrito.
Mo lodas las reglas se siguen pero es por falla de conocimiento. Supervisar
Tal vaz al momanto de su ingreso y que ellos lo pudieran leer. Como gue se las
entregue una copia, o también digo para no imprmir tanto, tal vez una meajor idea Suparvisor

saria plasmark an alguna pare donde ellos lo puedan tener visible.
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Frase testimonio (16) Origen

5é qua hay varas normas que s an cuanto al establecimiento, en cuanto a los
trabajadores ¥ an cuanto a las instalaciones

Supanisor

Hay muchas siluaciones en las que sienlo que algunas personas trabajan de mas y
atras lengan muy pocas aclividades. Enltonces asle creo yo gue aso a5 o gque Dparativa
ganara qua no sapas distnbuir bien las aclividades a realizar y eguitativamante.

Cuando hay conflictos, primeramente se llama a las personas involucradas, para

Suparvisor
saber la raiz del problema y ahora si, bueno, ver la solucidn. up
La vva.rdad a5 que si hemos lomado medidas drasticas como el despido de los Administrative
trabajadoras, cuando a5 una cosa que no podemos ya controlar.
Huba si'h.u?mnas de pelea, an que se agradieron y genand el despide de las 2 Administrative
parsonas involucradas.
Mosolros teneamas un reglamanto, no sa puadan intreducir babidas o alguna ofra Administrative

sustancia an asle caso, pues aso sara un despido an aulomatico.

Cuando son problamitas, a lo mejor se pueden hablar, ver la solucién, ver qué se
puade hacer y para que puedan mejorar, pero si hay ciertos problemas que se Administrativo
generan que ya no puaden ser resueltos aqui en la emprasa.

Cuando se toma la decision de que el trabajador ya no puede Saguir agui as para
avitar futuros problemas mas graves.

En situacionas como son los parmisos, los parmisos si se hacen mediante un
escrito, a5 un formato de permiso que llenan los trabajadores, ahi ponen los datos,  Administrativo
la fecha en la que va a faltar o el horario i, solamente son por horas.

El parmiso ko tiene que firmar el empleado, la firma la encargada de policia gue
autorizd v también la técnica v la jefa para ver que ella también autorzd entoncas Adminisirativo
es enfadoso.

Administraliva

El parmiso &= rApido, el proceso es rApido porgque en el momanto an gue al
trabajador quiera solicitar el permiso e le da el formato, o llena y ahi mismo lo pasa
al ancargado v el ancargado, a su vez, ya lo pasa a la a la jefa. Paro ya con la
autorizacidon de dal encargado, si no existe autorzacién por parte del encargado de
area, no hay parmiso. Asi la jefa la autorice este. Si el encargado tampoco esta de
acuerdo, no 58 no se da el permiso

En cuanto a los terminados, creo es el adecuado |, dnicamantes considers gue si
nos falta un poguito de personal para el momento del acomodo de la marcancia, Supanisor
de repente, puss nos falla gente para para esa siluacidn.

Sobo bos dias que tenemos un pedido grande hacemos el reacomodo de algunas
personas para que para sacar el trabajo.

Si, saria la pare da control en cuanto a sus horanos, o s58a, su entrada y su salida.
Un chacador, an algan mamento nosotros luvimos, pero se descompuso, no |&
supimos ahi porgue as un checador tambian que no as de Mazico y lo trajeron dea
Caorea, paro nunca ke supimos.

En cuanto a la administracién, creo que una parte que tenemos que checar as al
control de sus entradas, de sus salidas, sus horas, porque todo se lleva mano y es
muy lardado y laborioso, o, de repante se llegan a equivocar, porque aso se
encarga el policia de checar.

Pues 58 anola la hora de antrada, pero con lapiz ¥ en una librata, y avecas como
antran todos al mismo empo no e puade registrar tan rApido.

Supanisor

Administraliva

Dparativa
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Frase testimonio (23) Origen
Mo, dnicamenta en el caso de gue algin encargado renuncie o que ya no Yengaa

laboral es como alguno de los obraras puede ascander a asa pueasio. R
Algunos les pagan mas ¥ hacen meanos trabajo Dparativa
Te esfuarces o no e pagan lo mismo. Dparativo
Los que astamos aqui en produccion s lenamos mas trabajo, seguido nos

quedamos, sobre lodo en diciembre pero los de oficina esos si 58 van a su hora, Dparativa
luago nada mas estan echando chisme paro a uno si lo astan apurando.

Pues la jafa tiene a sus preferdos que son los de oficina, a los de produccidn ni Operativ
nos conoce, sl acaso a ks supanisoras.

Es qu.ﬂ sl malesta que antran nuevos ¥ ganan lo mismo o hasta mas, no 58 pramia Operativo
la antiguedad.

Yo quisiera estar en oficina o de suparvisor, ahi casi ni trabajas y te pagan mas, Operalive
pero una que no estudio pue no le dan esos trabajos.

Es que para asle trabajo no se necesila estudio pero 5i saber usar la maguina y

conocar pues de coslura, pero si aqui no e puede ganar mas o gue te den un Dparativa
majar puasto, si acaso te mueven de area.

Mas que dificl yo creo que la gente se aburme de hacer lo mismo todo el dia. Oparativo
Ma, no raspalan nuestro horano de trabajo, quieren gue salgamos a las ccho, nos

dicen que debamos estar al full porgue somos jovenes, clare, como &l ya tiene Dparativa
asposa

Mos dican que si piensan que de esto no se vive mejor gue se vayan, asi no Operativa

pierdan su tiempo ni me hacen perdaer al mio.
Qua ranuncian, qua no se dajan y pongan sus limites Operativa
Mo hay crecimiento dentro de la emprasa, con el puasto que entras te guedas v ko

Unico que consigues as mas trabajo Cpanthio
Pues hay trabajadores que si la echan ganas y olros que no tanto, unos nada mas Supervisor
vienan porgua nacasitan el trabajo pero luego ¥ luego 5& van a otro.

Ya uno niintenta porgue sabeamos que no va a pasar nada, si guiaras mas dinara ﬂparal.i-m
debes buscar olro trabajo.

Pues yvo ya tengo un ralo aqui pero sigo ganandao lo mismo Dparativa
A veces si es un poquilo el miedo de que contratan mas gente en temporada alta y

coma antran muchos jovenes luego que ya no necesitan tanto trabajador le dan Opearativa
calle a los mas grandas.

La genle grande as la que mas dura aqui ¥ la que mas sabe, hasta trabajan mas, Operativo
o mako a5 que si te quedas pues ya no puedes aspirar a olra cosa

5i, aqui con al puasto que entras te quedas, yo no he visto a nadie gue lo

pramuevan o ke aumenten el sueldo, yo una vez si lo hable con mi supamvisor para Operativa
da ahi no pasa.

Si pides un aumanto kb loman como ofensa. Dparativa
Lo dnico buano de aqui es que esta cerca, nada mas Oparativo
Sino me voy es porque tengo responsabilidades vy no me puedo dar el lujo de

quedanme sin trabajo, no 85 que sea malo, 85 que avecas no alcanza y como qua Dparativa
na sinlo qua valoran nuestro trabajo.

Los lelflElE- solo ke hacen caso a los de oficina, a nosolros gue hacemos la chamba ni ﬂparal.i-m

nos van.

146



Frase testimonio (10) Origen
5i, la falta de gente, ko que pasa que hay mucho flujo de entradas y salidas. Asi Suparvisor
como entran, asi se sale, es como que no, no dura.
si 8% 85 un problema porgque no duran Supervisor
Porque pues igual ke digo que tenemos muchas entradas y salidas. Supearvisar
A cada rato se salen porgque no aguantan el trabajo Supervisor
Méas que pesado yo pienso que as porgue la gente se abume Oparativo
Puas yo Bavo tras afios aqui con el mismo sueldo, v soy de las pocas porgue casi Operalive
todos se van luego y luego.

En la region hay muchas maquilas y la genle joven se cambia de una a olra Supearvisor
Los que entran sin expenencia si nos atrasan pero tampoco les puedes axigir Operalive
mucho porgue no es mucho lo gue nos pagan.

Mucha rotacion del personal e impuntualidad del jefe y falta de atencidn Oparativo
La rotacion es por bos sueldos v el horario, lambign el ambiente y el espacio de Operativo

trabajo an las olras oficinas

Frase testimonio (1)

Origen

Si &5 para piblico en genaral, que son los que de lleno siempre se venden, dama,
caballero y nifio y son disefio, antonces e50s nNo Son necesaros que programemos

un pedido. Mo, eso =i, 58 realizan y se entregan al momanto.

Suparvisor
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Frase testimonio (15) Origen

Manejamos 2, que es al de noche y de dia. ¥ regularmente si se pagan lo que son
las horas axira

Suparvisor

5i, crao que si. O sea, nosotros estamos muy por encima de algunas otras fabricas. Administrativo

El susldo esta mas o menos la parte de que le digo que es el tiempo. Administrativo
Yo crao que si e puade considarar y si 58 podria este ajustar un mejor sualda. Supanisor
Pues crao que eso es b mas importante mejorar los sueldos y también el trabajo en Operalive
aquipo.

Pues nomas es tu suekdo v ya. Dpearative
Hay unos que contratan por temporada y les pagan igual. Operativa
Pues si te pagan horas extra paro aun asi sale de muy poguite la samana. Dparativo
El salario a5 adecuado ahorita Suparvisor
Yo no considen que sea juslo Dparativa
Hacen falla mejores salarios o menos trabajo y mas capacilacionas, pero no comea Suparvisor
las que nos dan, sa necasilan cursos prasanciales

Mo nos dan preslaciones. Dperativa
La cosa a5 que aungue uno reconozca su trabajo pues no sa le puade subir al

sualkdo o dare como un bono porque no depende de nosotros sino del jefe pero Supervisor
para hablar con al esta dificil.

Estaria bien que nos dieran bonos por produceion, luego trabajamos el doble para Operative
sacar padidos grandes pero te pagan lo mismo.

Luego hablas con olra gente que trabaja en emprasas de lo mismo y les pagan Operativo

mas
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Frase testimonio (B)

Origen

5i, da hecho, pues tenemos muchos clientes en pablico en general, gue pues si de

rapante nos dicen sabes qué me salieron los calcetines an todos negros, no? o
mayoria, la mayoria estdn oscuros v ellos los quieren varados, nosotros los

vandamos por disefio. Y tienen que venir muy varado. Entonceas de repents hay si

les falla un poquilo, porque empaguetan puros oScUms o puros clan

Algunos, muy pocos nos dicen que vienen mal cocidos. Eso es hijole, ha sido
desde que estoy aqui es muy raro, pero si nos ha llegado a pasar.

El datalls as an &l momanlo en an que s ampaquaelts, porgue aso lo podamos
solucionar, pues lrala de acomodaros, que gue vengan varados, ne? Y de
rapanta, a kb mejor por la prisa o porgue pues quieran terminar rApido lo
ampaqualan como van saliendo ¥y no, o sea, si lienan que ir eligiendo para gque
para gqua no suceda que van muchos dal mismo color.

Eh, si, ha habido equivocaciones, si, paro esos calcetines ya no los trabajan. No,
nosotros e lamamos segunda, eso es calcetines, ya se venden asi, se venden a
un costo menor paro ya no volvemos a trabajar porque seria mayor la pérdida.
Entonces se vuselve a hacer el padido. ¥ se vuelve a sacar eso que no salid bien.
Pero si se vende de todas maneras como segunda

Pues si, porque cuando salen mal hay que volver a hacero y los que estan mal
tambien se venden pero mas baratos

5i, para plblico en general siempre lenemos este la axistencia. Aja. Hay cierlos

pedidos que a b mejor ya lenemos los clientes que nos dicen sabes gue yo quisro

mii padido espedial, padido especial me refierc a que as un diferente tipo de
calcatin qué sa e da también a un diferente precio, per eso si es sobre pedido.

Supearvisor

Suparvisor

Administrativa

Supervisor

Administrativa

Frase testimonio (1)

Origen

Uno s puade sentir agusto porque haces amistad con algunos compafieros pero
no porgue te sientas identificado con la emprasa.

Oparativo

Frase testimonio (1) Origen
Sino ke echas ganas si te llaman la tencion, paro si le echas ganas ni pasa nada, Operalive
no as como qua te paguen mas o te feliciten.

Frase testimonio (3) Origen
Diana_ toma las decisiones y a veces la jefa la esposa, es que depende, a vecas Administrative
glla dice una cosa v el conta dice otra
Al jofa solo ko vemos de lejos Dparativa
El jofa rara vaz sa para por aqui, el sabe lo que le dicen los de oficina. Suparvisor
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