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GLOSARIO

COMUNICACION EXTERNA: Conjunto de mensajes emitidos por cualquier
organizacion hacia sus diferentes publicos externos (accionistas, proveedores,
clientes, etc.) encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a
proyectar una imagen favorable o a promover sus productos y/o servicios.
COMUNICACION INTERNA: Conjunto de actividades efectuadas por cualquier
organizacion para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre
sus miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacion que los
mantengan informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al
logro de los objetivos organizacionales.

COMUNICACION ORGANIZACIONAL: Disciplina cuyo objeto de estudio es la
forma en que se da el fendmeno de la comunicacion dentro de las organizaciones
y entre estas y su medio. También es un conjunto de técnicas y actividades
encaminadas a agilizar y facilitar el flujo de mensajes que se dan entre los
miembros de la organizacion y entre la organizacion y su entorno.

COSTO OCULTO: Se define como los costos que no estan registrados (o solo
parcialmente) en los estados financieros de la empresa u organizacion tales como
el balance, el estado de resultados, presupuestos, etc.

DISFUNCIONAMIENTO: Comportamiento y/o acciéon de la empresa que no
corresponde a lo esperado y genera problematicas al desarrollar las actividades y
perseguir los objetivos.

INDUSTRIA METAL MECANICA: Todas las industrias que sus actividades se
relacionan con la transformacion, laminacion o extraccion metalica y estas se
subdividen de acuerdo al producto terminado que fabrican (Industrias metalicas
basicas, Fabricacion de productos metalicos, Fabricacion de maquinaria y equipo).
MODELO DE GESTION SOCIOECONOMICA: Enfoque tedérico-practico que
conjunta los aspectos sociales de las organizaciones con su desempefio
econdmico y se basa en una construccion tedrica llamada “analisis
socioecondémico” y aplicada en la practica empresarial como método de

intervencion referida como “intervencion socioeconémica’.



NANOPIB: Indicador econémico pre-establecido para facilitar los calculos de
costos ocultos. El nanoPIB ha sido determinado por el ISEOR en $50, siendo asi
el valor perdido de un trabajador en una hora.

PYME: Pequefia y Mediana Empresa. Para su clasificacion se puede recurrir a los
estratos de la Secretaria de Economia en México que considera la cantidad de

empleados y/o el monto de ventas anuales de cada organizacion.
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RESUMEN

El presente proyecto terminal tiene como objetivo la deteccion de problematicas
relacionadas con el inadecuado manejo de la comunicacion organizacional, asi
como su afectacion econdmica dentro de una pequefia empresa perteneciente a la
industria metal mecénica ubicada en el estado de Hidalgo, se utilizé el modelo de
gestion socioecondémica creado por Henry Savall (1973) como herramienta de
deteccion de disfuncionamientos y de cuantificacion de costos ocultos (gastos no
evidenciados en los estados financieros), lo que permitié dotar a los directivos de
la empresa con propuestas que permitiran mejorar el desempefio de la

organizacion a mediano y largo plazo.

ABSTRACT

This terminal project aims to detect problems related to improper handling of
organizational communication, as well as it's economic impact in a small
metalworking industry company located in Hidalgo state, we used the
socioeconomic management model created by Henry Savall (1973), as a tool for
detecting malfunctions and quantification of hidden costs (costs not evidenced in
the financial statements), which allowed us to provide to the directors of the
company proposals that will improve the performance of the organization at

medium and long term.
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INTRODUCCION

El presente trabajo, es un estudio de caso que utiliza el Modelo de Gestion
Socioeconomica (MSE) para intervenir a la empresa “A” en relacién a
problematicas referentes a la comunicacion organizacional. El proyecto de
investigacion esta desarrollado en 6 capitulos que tienen como intencién presentar

de forma clara cada etapa de realizacién del proyecto.

El primer capitulo desarrolla la problematica sobre la cual trata el proyecto terminal
incluyendo su justificacion y objetivos desde los cuales se parte para iniciar la
investigacion, es aqui donde encontramos la importancia de realizar este trabajo
de investigacion y la dinamica con la cual ira progresando en los capitulos
subsecuentes. En un segundo capitulo encontramos la contextualizacion del
campo de estudio tocando tematicas como la importancia de las PYMEs y la
industria metal mecénica junto con los tres subsectores que la conforman desde
una perspectiva nacional y estatal; desembocando en la presentacion de la

empresa “A” quién se designa como objeto de estudio.

Dentro del capitulo 3 y 4 del proyecto de investigacién se enmarca al MSE como la
metodologia utilizada para realizar la intervencion, desde su enfoque cualitativo y
cuantitativo, siguiendo con el marco teorico que rodea a nuestra problematica, la
comunicacion organizacional, citando asi diversos estudios quienes apoyaron la

estructura del trabajo.

El quinto capitulo muestra los resultados del diagnéstico socioeconémico enfocado
al disfuncionamiento Comunicacion-Coordinacion-Concertacion. Aqui se presenta
el analisis cualitativo, cuantitativo y financiero emanado de las entrevistas
realizadas a la empresa, la revision de sus estados financieros, al manual de
organizacion y la observacion directa, siguiendo con el sexto y ultimo capitulo

donde es descrita la propuesta que congrega una serie de acciones que buscan

15



disminuir las causas de los disfuncionamientos de comunicacion organizacional,

mismas que provocan la disminucion de los costos ocultos.

Finalmente se puntualizan las conclusiones a bien de sefialar como los objetivos

especificos fueron cubiertos a lo largo del proyecto terminal.
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CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Para el desarrollo de esta investigacion debemos entender que de acuerdo al
modelo socioecondmico, en las empresas existe un vinculo entre su desempefio
econémico y social. Dentro del desempefio social que presentan las empresas el
modelo presume la presencia de diferencias entre lo que cada miembro de la
empresa espera de su trabajo y lo que vive dia a dia en la organizacion, estas
variaciones de percepcion en los trabajadores generan disfuncionamientos, los
cuales se agrupan en seis familias(condiciones de trabajo, organizacién de trabajo,
comunicacion-coordinacion-concertacion, gestion del tiempo, formacion integrada
e implementacion de la estrategia) (Savall, Zardet & Bonnet, 2008). Estos
disfuncionamientos generan pérdidas econdémicas para la empresa, por lo que
este modelo busca enfrentar estratégicamente cada disfuncionamiento detectado
dentro de la organizacion para que los recursos financieros perdidos como costos
ocultos puedan convertirse en valor agregado para las empresas (Savall & Zardet,
2006).

Por otro lado debemos mencionar que la comunicacion en la empresa es parte
integral de su comportamiento ya que esta presente en todas las actividades de la
misma (Radhaswamy & Zia, 2011) y podemos apreciarla desde diversos
matices,como proceso formador de estructuras (Saladrigas 2005), como elemento
para llegar a acuerdos (Sarker, Ahuja, Sarker & Kirkeby, 2011) y como sistema
gue permite llegar a los objetivos empresariales, creando, intercambiando,

procesando y almacenando mensajes (Salazar, Vanegas & Arboleda, 2009).

En la empresa metal mecanica “A”, objeto de estudio del presente trabajo,
denominada asi debido a la confidencialidad de los datos, se observan diversas
situaciones adversas relacionadas con la comunicacion organizacional que traen

en consecuencia dificultades sociales y econ6micas para la misma. La mala

17



transmision de informacion, los departamentos que no llegan a acuerdos de
trabajo, 6rdenes que no son enviadas correctamente, opiniones de los operativos
gue no son consideradas para la realizacion del trabajo y la no existencia de
elementos de control que puedan medir la eficacia y eficiencia de la comunicacion
en la empresa, son ejemplos de situaciones que se viven en el dia a dia, lo
anterior referido por el director general en la entrevista de presentacién previa a la
realizacion del diagndéstico socioecondmico. Estas probleméticas se evidencia
cuando los gerentes de produccion y de calidad no llegan a acuerdos para el
disefio de los productos ya que la informacién que maneja cada uno de ellos no
esta estandarizada para ambas areas, cuando los operativos buscan mejorar un
proceso, pero la direccidon no tiene apertura a escuchar nuevas propuestas de
solucion, también en los momentos en que piden una herramienta que no se
encuentra en el lugar de trabajo y no existe un control de quien la utilizé por ultima
vez, del mismo modo se afecta el trabajo de la empresa cuando la cantidad de
jefes a los que los operadores reportan contrapone las actividades que realizan, o
cuando la estrategia de la empresa no se da a conocer por parte de la directiva.
De acuerdo al modelo de gestion socioeconémica cada una de estas situaciones
se concentra en familias de disfuncionamientos que generan costos para la
empresa no detectables en los estados financieros afectando su rendimiento y sus
utilidades anuales. Estas pérdidas economicas que no son evidenciadas a la luz
natural de los analisis financieros, conllevan a que la empresa tenga un
crecimiento desacelerado y menor capacidad de inversidn para competir en el

mercado.

Conociendo lo anterior nos preguntamos, si las problematicas de comunicacion
organizacional en la empresa “A” generan disfuncionamientos pertenecientes a la
familia de comunicacion-coordinacién-concertacion, que provoquen costos ocultos

gue repercutan al rendimiento y las utilidades de la empresa.
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1.2 JUSTIFICACION

En diversos estudios realizados en empresas de diferentes clasificaciones con el
método de gestion socioecondmica creado por Henry Savall en 1973, se han
destacado probleméticas relacionadas con el disfuncionamiento Comunicacion-
Coordinacion-Concertacion, que traen como consecuencia situaciones traducidas
en pérdidas econdémicas. Este método consiste en una intervencién de cuatro
fases: diagnéstico, proyecto, aplicacion y evaluacion de resultados, que tiene
como objetivo la reduccion gradual de costos ocultos resolviendo los
disfuncionamientos de la empresa de raiz, disminuyendo asi los componentes
econdémicos en los que se traducen (sobresalarios, sobreconsumos, sobretiempos,
entre otros.) (Savall & Zardet 2006).

De los estudios realizados, los cuales se comentan a continuacion, se ha
encontrado que dentro de una empresa del sector quimico, la ausencia de
concertacion entre los departamentos de investigacion y desarrollo, marketing y
produccion provoco retrasos en el lanzamiento de nuevos productos perdiendo un
margen de ventas equivalente al 64% de la masa salarial; en una empresa del
sector de la construccion la falta de coordinacion entre el servicio comercial y el de
disefio, obligd a la empresa a disminuir los precios por la mala calidad de los
productos, llegando asi a una pérdida del 16% de las ventas; en una agencia de
viajes, se encontré que la falta de analisis de necesidades informaticas por parte
de los empleados de la empresa resulté en tiempos muertos por parte de 75
trabajadores varias veces a la semana, traduciéndose en sobretiempos

equivalentes a 9750 horas (Savall, Zardet & Bonnet, 2008).

En otros estudios descritos en las siguientes lineas, también se han identificado
problematicas relacionadas al disfuncionamientos comunicacién-coordinacion-
concertacion en pequefias y medianas empresas del sector metalmecanico en
México. En un caso se descubrid que las fallas en la transmision de informacion, la
falta de comunicacién vertical entre direccion y departamentos, asi como la falla
en el uso de dispositivos de comunicacion, impedian el buen funcionamiento de
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los trabajadores, generando reprocesos y retrabajos en la produccion (Vargas,
Moreno & Pérez, 2011); en un segundo caso la falta de comunicacion con los
mandos operativos es la causa de la descentralizacion en la empresa, los
colaboradores no reconocen a su jefe inmediato lo que hace que se desorienten
en sus funciones, provocando trabajos mal realizados y tiempos muertos
(Dorantes & Garcia, 2012), mientras que en un tercer caso se detectd que los
trabajadores no se sienten tomados en cuenta para expresar sus opiniones, asi
como para ser informados sobre la situacion de la empresa, por lo cual la
comunicacion entre los departamentos esta deteriorada (comunicacion horizontal)
donde se percibe la falta de creacion de canales de comunicacion o la ampliacién
de los mismos, tanto entre departamentos como entre subordinado y jefe
inmediato buscando lograr mayor apertura, estas situaciones generan
desmotivacion en el personal, lo que provoca disminucién en la calidad en el
trabajo (Leal, Alcocer, et al., 2012). Estas problematicas redundan en algo en
comun, las pérdidas economicas para las empresas, pérdidas que no son
facilmente cuantificables y por tanto no se les da la atencion necesaria para lograr
disminuirlas, con lo cual se justifica la intervencion en la empresa “A” para buscar
la presencia de problematicas similares y su traduccion en costos ocultos que

impactan en la rentabilidad de la empresa.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Determinar la existencia de disfuncionamientos relacionados con el manejo de la
comunicacion organizacional, asi como las repercusiones en sus utilidades
derivadas de los costos ocultos, en la empresa de la industria metal-mecanica “A”
ubicada en Pachuca, Hidalgo; utilizando como herramienta el modelo de gestién

socioeconémica para lograr la maximizacién de los recursos de la misma.
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1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Determinar las causas del disfuncionamiento de la comunicacién dentro de
la empresa de la industria metal mecanica ubicada en Pachuca, Hidalgo,

utilizado el modelo de gestidn socioeconémica.

e Establecer en unidades monetarias las pérdidas econémicas de la empresa
provocadas por el disfuncionamiento comunicacion-coordinacion-

concertacion.

e Crear propuestas utilizando la informacion obtenida del diagndstico
socioeconémico, que permita a los directivos tener un panorama real de su

empresa para que puedan asi mejorar el desempeifio de la organizacion.

e Presentar herramientas utiles del modelo de gestion socioeconOmica que
posibiliten la maximizacion de los recursos financieros de la organizacion,
buscando llegar en el largo plazo a un beneficio econdémico y social para los
colaboradores (publicos internos) y el entorno de la empresa (publicos

externos).
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CAPITULO 2. MARCO CONTEXTUAL

2.1 LA IMPORTANCIA DE LA PYME EN MEXICO

El presente trabajo es un estudio de caso realizado a una pequefia empresa, por
lo que el contexto esta delimitado a esta empresa en particular. Sin embargo, es
importante destacar que esta empresa pertenece a un contexto mas amplio de
investigacion como lo son las PYMES (pequefias y medianas empresas), las
cuales contribuyen en todo el mundo, sin ser México la excepcion, con la
generacion de empleos, la obtencion de recursos y formando riqueza para las
entidades. (Estrada, Garcia & Sanchez, 2009) (Vera, 2006).

Las pequeiias y medianas empresas con respecto a las grandes, se encuentran
en una notoria desventaja debido a los problemas que las primeras tienen para
sobrevivir, ya que los nuevos mercados les exigen mayor nivel de competencia
(Estrada, Garcia & Sanchez, 2009) y no cuentan con el apoyo suficiente por parte
del estado, ni con la tecnologia, ni profesionalizacion necesaria para mantenerse a

lo largo del tiempo (Huerta, Ruiz & Baltazar, 2013).

Es verdad que hay gran numero de PYMES que nacen anualmente, sin embargo
es una realidad que del mismo modo las pequefias y medianas empresas
desaparecen (Huerta, Ruiz & Baltazar, 2013) esto ha despertado gran interés por
parte de los investigadores quienes se han propuesto estudiarlas con el objetivo
de ayudar a su permanencia. En la actualidad no resulta suficiente para las
PYMES el querer sobrevivir, sino que se ha tornado necesario desarrollar
capacidades e incorporar nuevas variables que les permita desarrollarse, crecer y

mantenerse (Estrada, Garcia & Sanchez, 2009).

En México de acuerdo a datos revelados por el Directorio Estadistico Nacional de
Unidades Econémicas (DENUE) en el afio 2012, se contabilizaron 4 millones
398,806 micro, pequefias y medianas empresas, mientras que solo se registraron

8,614 grandes empresas. Son las PYMES las que aportan un 52% del Producto
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Interno Bruto del pais (Saavedra, 2010). Para determinar estos datos, en México

la clasificacién de unidades econdmicas esta basada en el numero de empleados

registrados por las empresas y sus ingresos obtenidos, como se muestra en la

tabla 1.

Tabla 1. ESTRATIFICACION DE LAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS EN MEXICO

TAMANO SECTOR RANGO DE RANGO DE TOPE
NUMERO DE MONTO DE MAXIMO
TRABAJADORES VENTAS COMBINADO
ANUALES
(mdp)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequefia Comercio Desde 11 hasta | Desde $4.01 93
30 hasta $100
Industria y Desde 11 hasta Desde $4.01 95
Servicio 50 hasta $100
Mediana Comercio Desde 31 hasta Desde 235
100 $100.01
Servicios Desde 51 hasta hasta $250
100
Industria Desde 51 hasta Desde 250
250 $100.01
hasta $250

FUENTE: Secretaria de Economia (2013).

Ya que el 99.8% de las empresas mexicanas se encuentran en la clasificacion de

micro, pequefias y medianas empresas, se debe promover el apoyo y desarrollo

de las mismas, sin embargo, cada una de las PYMES tiene caracteristicas

especificas y deben buscar su propio perfil y estilo de administracion, dejando

atras la imitacién (Huerta, Ruiz & Baltazar, 2013) de ahi la importancia de estudiar
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los casos especificos de las empresas para determinar sus problematicas y

proponer soluciones que aporten a la permanencia en el mercado.

2.1.1 HIDALGO

Las PYMES en Hidalgo no quedan muy lejos de la realidad Mexicana, de acuerdo
al censo econdémico de 2009, se contaron un total de 137, 077 unidades
econdémicas de las cuales 136, 929 pertenecen a la denominacién de las micro,
pequefas y medianas empresas, esto representa también el 99.8% del total de

empresas como se muestra en la siguiente gréafica.

Grafica 1. UNIDADES ECONOMICAS EN HIDALGO

= Micro (0 a 10 personas)
B Pequeiias (11 a 50 personas)

@ Medianas (51 a 250
personas)

B Grandes (251 a mas
personas)

FUENTE: Elaboracién propia a partir del Censo Econémico (2009)

Del mismo modo que las PYMES constituyen el mayor numero de unidades
econdmicas en el estado, estas generan el 82.24% de los empleos registrados en

la entidad como se puede observar en la tabla 2.
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Tabla 2. PERSONAL OCUPADO POR LAS UNIDADES ECONOMICAS EN
HIDALGO

DENOMINACION | ESTRATO TOTAL HOMBRES MUJERES
DE
PERSONAL
OCUPADO
MICRO 0-10 personas 315,160 153,560 161,463
PEQUENAS 11-50 77,608 43,215 34,393
personas
MEDIANAS 51-250 72,106 44,726 27,380
personas
GRANDES 250-mas 100,369 65,922 34,447
personas
TOTAL 565,243 307,560 257,683

FUENTE: Elaboracion propia a partir del Censo Econémico (2009)

Con los datos presentados queda de manifiesto la importancia del estudio de las
PYMES en México y especialmente en el estado de Hidalgo. Sin embargo no
deben ser investigaciones que deriven en propuestas que no se ajusten a la
realidad local (Vera, 2006), sino que debe haber una tendencia a mejorar las
problematicas individuales, para fortalecer el crecimiento de estas organizaciones

en la entidad y asi reflejar una mejora sustancial en el pais.

2.2 EL SECTOR METAL MECANICO EN MEXICO

La industria metal mecanica se define de acuerdo con la Camara Nacional de la
Industria de la Transformacion (CANACINTRA, 2013) como “todas las industrias
gue sus actividades se relacionan con la transformacion, laminacién o extraccion
metalica” y estas se subdividen de acuerdo al producto terminado que fabrican. La
clasificacion del INEGI basada en la Clasificacion Industrial de América del Norte
(SCIAN, 2013) muestra que esta industria se encuentra ubicada en sector 31-33,
Industrias Manufactureras y contempla tres subsectores; 331, Industrias Metalicas
Basicas; 332, Fabricacion de Productos Metalicos y 333, Fabricacién de

Maquinaria y Equipo, dando en total 21 ramas.
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2.2.1 SUBSECTOR 331. INDUSTRIAS METALICAS BASICAS

Este subsector estd dedicado principalmente a la fundicion primaria del hierro en
bruto, a la fabricacion del acero y productos de hierro y acero; a la fundicién,
afinacion, refinacién y laminacién de metales no ferrosos y al moldeo por fundicion
de piezas metalicas (INEGI, 2009). Se subdivide en 5 ramas que son 3311
industria basica del hierro y el acero; 3312 fabricacion de productos de hierro y
acero; 3313 industria basica del aluminio; 3314 industrias de metales no ferrosos

excepto aluminio; 3315 moldeo por fundicién de piezas metalicas.

Este subsector de acuerdo al censo econdémico de 2009, registrdé un total de 958
unidades economicas en todo el pais, ocupando un total de poblacion de 81,273
personas y generando una produccion bruta total de $ 374,140,236 mdp. Mientras
gue en Hidalgo el subsector reportd 26 unidades economicas, 1,680 personas
laborando y $1,206.178 mdp de produccién bruta total (INEGI, 2009).

2.2.2 SUBSECTOR 332 FABRICACION DE PRODUCTOS METALICOS

El subsector 332 fabricacion de productos metalicos, incluye a las empresas
dedicadas principalmente a la fabricacién de productos forjados y troquelados a
partir de metal comprado; herramientas de mano metalicas sin motor y utensilios
de cocina; partes y estructuras metalicas de hierro y acero para la construccion y
produccion de herreria; calderas industriales, tanques y envases metalicos;
herrajes y cerraduras; alambre, productos de alambre y resortes; al maquinado
hecho sobre pedido de piezas metalicas nuevas y usadas para maquinaria y
equipo en general; a la fabricacion de tornillos, tuercas, remaches y similares; al
recubrimiento de piezas metalicas y otros terminados metalicos y la fabricacion de
otros productos metalicos (INEGI, 2009). Cuenta con 9 ramas como son: 3321
fabricacion de productos metalicos forjados y troquelados; 3322 fabricacién de
herramientas de mano sin motor y utensilios de cocina metélicos; 3323 fabricacion

de estructuras metalicas y productos de herreria; 3324 fabricacién de calderas,
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tanques y envases metalicos; 3325 fabricacién de herrajes y cerraduras; 3326
fabricacion de alambre, productos de alambre y resorte; 3327 maquinado de
piezas metalicas y fabricacion de tornillos; 3328 recubrimientos y terminado
metalicos y 3329 fabricacion de otros productos metalicos.

Dentro del subsector 332, el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI)
en el Ultimo conteo econdmico realizado en 2009 arroj0 que en el pais se
registraron 64,061 empresas de este subsector, contando todas ellas con 369,108
empleados y generando una produccion bruta total de $194,123,539 mdp. Por su
parte Hidalgo registré la mayor cantidad de unidades econémicas de la industria
en este subsector con 1,449, un personal ocupado de 7,276 personas y una
produccién bruta total de $1,868,608 mdp.

2.2.3 SUBSECTOR 333. FABRICACION DE MAQUINARIA Y EQUIPO

El dltimo subsector perteneciente a la industria metal mecanica es el 333,
fabricacion de maquinaria y equipo que engloba a las empresas dedicadas
principalmente a la fabricacibn de maquinaria y equipo para las actividades
agropecuarias, la construccidon, la industria extractiva, para las industrias
manufactureras, para el comercio y los servicios, de equipo de aire acondicionado,
calefaccion y de refrigeracion industrial y comercial, de motores de combustion
interna, turbinas y transmisiones y otra maquinaria y equipo para la industria en
general (INEGI, 2009). El subsector 333, se subdivide en las ramas 3331
fabricacion de maquinaria y equipo agropecuario, para la construccion y la
industria extractiva; 3332 fabricacion de maquinaria y equipo para las industria
manufactureras, excepto la metal mecanica; 3333 fabricacion de maquinaria y
equipo para el comercio y los servicios; 3334 fabricacion de equipo de aire
acondicionado, calefaccion, refrigeracion industrial y comercial; 3335 fabricacion
de maquinaria y equipo para la industria metal mecanica; 3336 fabricacion de
motores de combustion interna, turbinas y transmisiones; 3337 fabricacién de otra

maquinaria y equipo para la industria en general.
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El subsector 333, cont6 en 2009 con 2,283 empresas de este giro, 107,956
personas laborando para el mismo y $101,704,690 mdp de produccion bruta total,
mientras que el estado de Hidalgo solo registr6 28 unidades econdmicas del
subsector, 857 personas laborando para el y una produccién bruta total de apenas
$636,047 mdp (INEGI, 2009).

2.3 IMPORTANCIA DE LOS SUBSECTORES EN EL PAIS

Es importante sefialar que el sector metal mecanico en México en la primera
década del siglo XXI, ha tenido un decrecimiento de la industria reflejado en dos
de los tres subsectores como se muestra en la grafica 2 (INEGI, 2012), esto
debido al fuerte incremento del comercio ilegal, el rezago tecnoldgico de las
empresas, la mala organizacion del trabajo de las mismas y la llegada de nuevos
productos provenientes de China (Pérez, 2012) lo que ha creado una competencia

desleal para las empresas mexicanas.

Grafica 2. UNIDADES ECONOMICAS DE LA INDUSTRIA METAL MECANICA
2004-2009 EN EL PAIS
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FUENTE: Elaboracién propia a partir de los censos econémicos de 2004 y 2009. INEGI

28



Se observa durante los ultimos dos periodos censados 2004 y 2009 un
decrecimiento en los subsectores 331 y 333 de las unidades econémicas como se
muestra en la grafica 2, sin embargo en la grafica 3 se observa que la cantidad de
poblacion ocupada por los subsectores 331, 332 y 333 ha tenido crecimiento en
los dltimos afios, no obstante en el primer y Ultimo subsector el crecimiento ha sido

mucho menor al 332.

Gréafica 3. POBLACION OCUPADA (DIRECTA) DE LA INDUSTRIA METAL
MECANICA 2004-2009 EN EL PAIS
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de los censos econémicos de 2004 y 2009. INEGI

En cuanto a la produccion bruta total aportada por el sector metal mecéanico, se
indica un aumento de los afios de 2004 a 2009, sin embargo en 2009 lo
anteriormente referido al aumento de competencia ilegal, el rezago tecnoldgico, el
deficiente desarrollo organizacional y la introduccion de productos provenientes de
china generaron una disminucién de este aporte, situaciébn que se convierte en

punto de andlisis para los subsectores. Grafica 4.
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Grafica 4. PRODUCCION BRUTA TOTAL DE LA INDUSTRIA METAL MECANICA
2004-2009 EN EL PAIS
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de los censos econémicos de 2004 y 2009. INEGI

2.3.1 IMPORTANCIA DE LOS SUBSECTORES EN EL ESTADO DE HIDALGO

En el estado de Hidalgo, el ultimo censo econdémico de 2009 realizado por el
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), presento que la cantidad de
unidades economicas del subsector 331, industrias metalicas basicas en el estado
se vio mermada en -13.3% con respecto al censo anterior de 2004. En el
subsector 332, fabricacion de productos metalicos se presentd un crecimiento del
33.3%, y en el subsector 333, fabricacibn de maquinaria y equipo, hubo un

crecimiento del 7.7%, como se muestra en la gréafica 5.
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Grafica 5. UNIDADES ECONOMICAS DE LA INDUSTRIA METAL MECANICA
2004-2009 EN EL ESTADO
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FUENTE: Elaboracién propia a partir de los censos econémicos de 2004 y 2009. INEGI

En cuanto al personal ocupado por el sector metal mecanico dentro del estado el
panorama se presentd alentador, el subsector 331 obtuvo un crecimiento del
131.1%, el subsector 332 crecid un 95.4% y el subsector 333 un 41.4%. La grafica
6 muestra los aumentos dentro de los dos ultimos periodos censados.

Grafica 6. POBLACION OCUPADA (DIRECTA) DE LA INDUSTRIA METAL
MECANICA 2004-2009 EN EL ESTADO
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FUENTE: Elaboracién propia a partir de los censos econémicos de 2004 y 2009. INEGI
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Del mismo modo los subsectores presentaron un escenario favorable con respecto
a la produccién bruta total aportada entre los censos econémicos de 2004 y 2009.
El subsector 331 registr6 un aumento del 233.2%, el 332, 178.0% y el 333,
161.1% respectivamente, tal como se muestra en la grafica 7. Esta informacion
nos indica un compromiso para mantener este crecimiento de la industria,
mejorando los procesos en las organizaciones volviéndolas asi empresas mas

competitivas.

Grafica 7. PRODUCCION BRUTA TOTAL DE LA INDUSTRIA METAL MECANICA
2004-2009 EN EL ESTADO
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de los censos econémicos de 2004 y 2009. INEGI

2.4 LA EMPRESA “A”

2.4.1 ANTECEDENTES

La empresa “A” es una pequefia empresa familiar que cuenta con un total de 34
empleados y se encuentra dentro del giro de la industria manufacturera,
puntualmente a la industria metal mecanica en Pachuca, capital del estado de

Hidalgo.
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La empresa familiar se crea en el afio de 1970, gracias a los esfuerzos de su
fundador, padre del actual Director General, quien al pedir un préstamo al Banco
tuvo la oportunidad de ingresar al mercado de la industria minera nacional,
consiguiéndolo los primeros afios de trabajo; el taller tenia solo un torno de banco
con capacidad de 6” de volteo, un esmeril de banco, un banco de trabajo y un

juego de herramientas manuales.

A pesar del equipo limitado, logré penetrar en el mercado minero de Querétaro,
reparando maquinas perforadoras neumaticas, su voluntad les permitié pagar el
préstamo anterior y adquirir un nuevo crédito con el que aumentaron su equipo de

produccion, con un torno paralelo de 24” de volteo y 2 mts. de bancada.

El entusiasmo mostrado por el fundador dio la oportunidad de avanzar y obtener
condiciones de trabajo dignas, y para el afilo de 1975 se tuvo la oportunidad de
acceder al mercado automotriz en el estado de Querétaro, por lo cual hubo un
cambio en la razoén social de la empresa. Los requerimientos de esta industria
eran mucho mas altos de los que poseia la empresa hasta ese dia, sin embargo
después de algunos intentos en los primeros afios adquirieron la validacion de su
primer cliente quien hasta la fecha sigue con ellos, y esto otorgd a la empresa un
mayor volumen de compra con lo que pudo crecer en sus activos, para 1979 se
contaba ya con tres tornos paralelos de 24” de volteo y 2 mts. de bancada, dos
fresadoras universales no. 3, un taladro de columna de husillo no. 2, un esmeril de

banco, una segueta mecanica, entre otros equipo mas.

El acceso a este cliente permiti6 que la empresa alcanzara un mejor desarrollo;
en los afos siguientes estrenaron su nave de trabajo actual con una superficie de

350 m2 y aumentaron la cantidad de su equipo de produccion.

Fue en el afio de 1985 que la empresa inicia su capacitacion en los sistemas de

calidad total, la estrategia habia sido enfocada hacia ese ambito, observando que
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en el futuro los convertiria en una empresa competitiva, fueron los afos
posteriores los que les demostrarian que no estaban equivocados y que estos
sistemas aportarian a la empresa un mayor volumen de produccion y un nivel de

eficacia de “0” piezas rechazadas.

Sin embargo no todo fue facil para la empresa, en el afio de 1995 con la
devaluacién del peso mexicano ante el délar, la empresa tuvo una etapa dramatica,
problemas con instituciones como IMSS, INOFONAVIT, BANCOS, etc. estuvieron
a punto de conseguir que la empresa desapareciera, en ese momento se
dispusieron a cambiar su forma de administracion, tomando la reingenieria y la
planeacion estratégica como nuevo modelo de gestion, lo que habian aprendido
de los clientes de la industria automotriz, esta etapa permitié también la entrada de

una nueva generacion de la familia a los puestos directivos de la empresa.

Con el cambio generacional se puso en marcha la nueva estrategia de la empresa
enfocandose de primera mano a la estabilidad y posteriormente a la busqueda de
nuevos mercados. Esta exploracion de posibilidades trajo a la empresa un nuevo
segmento de mercado en la construccion pesada y ligera y un poco en la ya
olvidada industria minera, especializandose en el desarrollo de una pieza de
desgaste, la “pulseta” o “pica”, gracias a un nuevo crédito obtenido después de la

crisis.

En los afios de 1996 a 2005 las ventas de la empresa fueron en aumento por la
diversificaciéon de sus mercados y productos lo que les ha permitido hasta la
actualidad mantener los cuatro segmentos y sus ingresos divididos entre ellos, con
un 40% la industria automotriz, un 40% la industria de la construccion pesada, un

15% la industria de la construccion ligera y un 5% la industria minera.

El desempefio de la empresa permiti6 que en 2005 firmaran un contrato de

exclusividad con una empresa coreana para la distribucién de martillos hidraulicos
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y la fabricacion de piezas de refaccion asi como el mantenimiento de los mismos,

lo que aporto valor en su competitividad.

La estrategia de la empresa se enfoco hacia el crecimiento, por eso a partir del
afio 2009 se comenzaron a adquirir maquinas CNC (de control numérico
computarizado) ya con recursos propios, lo que ha permitido mayor precision y
volumen de produccion en las piezas desarrolladas y obsoletar las maquinas
convencionales, sin olvidar mantenerse dentro de las acreditaciones de los

procesos de calidad y el nivel y gusto de sus clientes.

Actualmente la empresa se encuentra cumpliendo con un proyecto de planeacion
estratégica, sabedores de que la situacion econdmica en el pais no es la mas
alentadora pero con miras a incrementar su maquinaria y tecnologia para con ello
aumentar su capacidad de produccidon y asi voltear hacia nuevos mercados no

solo dentro del pais sino a un nivel global.

La empresa se dedica a la fabricacion y comercializacién de piezas para el sector
automotriz, asi como martillos y piezas de maquinaria para la industria de la
construccion, actualmente busca la recuperacion del mercado de piezas de

refacciones para maquinaria de la industria minera.

Sus instalaciones administrativas y operativas se encuentran establecidas en la
ciudad de Pachuca de Soto, capital del estado de Hidalgo. El estado esta
estratégicamente ubicado en el centro del pais colindando asi con los estados de
Querétaro, San Luis Potosi, Puebla, Tlaxcala, Veracruz y México, lo que ha
permitido a la empresa tener vinculos con clientes importantes en algunos de los
estados colindantes. Pachuca por su parte al ser capital cuenta mayormente con
empresas dedicadas a los sectores de servicios y comercio y minoritariamente del
sector industrial, sin embargo la empresa ha logrado consolidarse por mas de 40

anos.
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2.4.2 MISION, VISION Y FILOSOFIA

Misién

“Proporcionar la manufactura de productos maquilados para componentes
automotrices, piezas especiales, importacién, comercializacion y mantenimiento
de martillos hidraulicos, cumpliendo y garantizando la calidad de nuestros
productos, entregas oportunas, atencion a urgencias, reclamos, asesorias técnicas
y servicio postventas a nuestros clientes de la industria automotriz, construccion y
mineria establecidas en el mercado nacional” (Manual de organizacion, Empresa
A).

Vision
“‘Mejorar el servicio al cliente, precio, calidad del producto a través del
cumplimiento a especificaciones, atencion personalizada, asesoria técnica en

martillos hidraulicos, fabricacion de piezas especiales y de linea.

Otorgar crédito en refacciones de 15 a 30 dias, en M.H. de 2 a 4 meses.
Ofrecemos paquetes de promocion, versatilidad de productos, capacitacion al
personal del cliente en el manejo y cuidado de los martillos hidraulicos, tenemos
presencia en campo con formalidad ademas de atencién postventa” (Manual de

organizacion, Empresa “A”).

Filosofia

“Todos los que pertenecemos a la organizacion (nombre de la empresa), nos
esforzamos constantemente por mejorar las condiciones de nuestra empresa,
respecto a la operacion, administracion, productividad y finanzas para: Tener,

Retener y Atraer mas clientes” (Manual de organizaciéon, Empresa “A”).

36



2.4.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ACTUAL

La empresa A cuenta con una estructura organizacional ancha, centralizando la
figura de autoridad en el director general por quien pasa la mayoria de la toma de
decisiones en la empresa. Tiene una departamentalizacion funcional en el area de,
produccién, administracion, calidad e ingenieria del producto, cada departamento
cuenta con un gerente, quienes se encargan de coordinar las labores de los
subordinados. El area de ventas se establece superior al resto de los
departamentos por lo que cuenta con un director. Los puestos de trabajo se
consideran de mucha especializacion horizontal y vertical ya que su trabajo es de
tareas limitadas y con poco enriquecimiento. Esta estructura es mayormente
mecanica, ya que existe una fuerte jerarquizacion, formalizacién y estandarizacion

de los procesos y los flujos de trabajo.

En cuanto a sus sistemas de planificacion y control, la empresa cuenta con
planificaciones rigidas con base en los resultados obtenidos, asi como controles
de calidad estrictos para las piezas realizadas. Utilizan como principal mecanismo
de coordinacion la supervision directa entre directivo y subordinado, sin embargo
en el nucleo de operaciones utilizan la adaptacion mutua para establecer el orden

de las actividades.
Es importante mencionar que este es el organigrama actual de la empresa, sin

embargo puestos como auditor de calidad, coordinador de produccién, control de

produccion y jefes de turno no se encuentran en la realidad de la empresa.
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Organigrama

FUENTE: Elaboracién propia con base en informacion proporcionada por la empresa.
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CAPITULO 3. MARCO CONTEXTUAL

3.1 ANTECEDENTES DEL MODELO DE GESTION SOCIOECONOMICA
(MSE)

La base del enfoque socioecondmico se centra en la reevaluacion de
contribuciones tedricas opuestas entre si. Por una parte se encuentra la escuela
clasica (Taylor) y la organizacién cientifica (Fayol), mientras que por otro lado
encontramos la escuela de relaciones humanas (Mayo, Herzberg, McGregor). El
doctor Henry Savall examina estas aportaciones y observa que cada una de las
teorias concede demasiada importancia a diversos factores, la primera enfocada
hacia la racionalizacion economica y tecnolégica para llegar a una optimizacion
normalizada, y la segunda hacia el valor de las necesidades y motivaciones de los
trabajadores, asi como a los factores psicosociol0gicos que a estos afectan. Estas
teorias ayudaron al investigador a otorgar relevancia a factores como a la
situacion econdmica, la concepcion de empleos, la satisfaccion en el lugar de
trabajo, el valor de la cooperacién, la comunicacion y la motivacion. (Savall, Zardet
& Bonnet, 2008).

Las teorias anteriores influenciaron el desarrollo del modelo de gestion
socioecondmica, sin embargo no aportaban resultados operativos, por lo que otra
participacion fue necesaria, los sistemas técnicos oficiales y no oficiales, asi como
los sistemas sociales y técnicos propuestos por el Instituto Tavistock de relaciones
humanas” (Savall, Zardet & Bonnet, 2008).

El enfoque socioecondémico se volvidé un analisis transdisciplinario que conjunta la
estrategia, la teoria de las organizaciones, la sociologia, la psicologia laboral, las
teorias micro y macro economicas y las teorias contables. Proponiendo asi “una
evaluacion econdmica de las condiciones de trabajo que aplicara el célculo de
costos en la problematica de los recursos humanos con el fin de reducir los

disfuncionamientos y crear potencial estratégico” (Savall, Zardet & Bonnet, 2008).
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Este enfoque ha sido experimentado en mas de 1200 empresas de diversos

sectores tanto publicos como privados de 34 paises en 4 continentes.

3.2 LA TEORIA DEL MODELO DE GESTION SOCIOECONOMICA (MSE)

Con motivo de este estudio, utilizamos el modelo de gestion socioeconémica
creado por Henri Savall (1973) con el cual detectamos la existencia de
disfuncionamientos relacionados con la comunicacién y si su impacto dentro de las

utilidades de la empresa.

El modelo de gestibn socioecondmica fue creado para desarrollar la
transformacion en las empresas que buscan adaptarse a nuevos entornos
altamente competitivos y mejorar su desempefio a pesar de los desafios
economicos actuales (Savall, Zardet & Bonnet, 2008), fue creado y experimentado
por el Instituto de Socio-Economia de Empresas y Organizaciones (ISEOR) como
una perspectiva gerencial que conjunta los aspectos sociales de las
organizaciones con su desempefio economico y se basa en una construccion
tedrica llamada “andlisis socioeconémico” y aplicada en la practica empresarial
como método de intervencion referida como “intervencion socioecondémica” (Savall,
Zardet, 2006; Savall, Zardet, 2008).

La hipotesis fundamental del modelo socioecondmico expresa que existe un
vinculo constante entre el desempefio econémico y social de la empresa, por lo
gue se diferencia de otras teorias que estudian estos aspectos por separado. Este
modelo demuestra que siempre existe diferencia entre lo que los actores (cada
miembro de la empresa) esperan de la organizacién y lo que en realidad esta
pasando. Estas diferencias se hacen presentes en seis disfuncionamientos clave
detectados por los investigadores como se explican a continuacién (Savall, Zardet
& Bonnet, 2008).
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e Condiciones de trabajo: englobando primordialmente las condiciones
fisicas del lugar trabajo.

e Organizacion del trabajo: referente a los procedimientos de trabajo.

e Comunicacién-Coordinacién-Concertacion: Sobre las relaciones entre
los departamentos y los colaboradores, la forma de llegar a acuerdos y
establecer los cursos de accién de trabajo.

e Gestion del tiempo: relativo a los tiempos de trabajo y las actividades que
realiza cada uno de los colaboradores.

e Formacién integrada: sobre la formacién y capacitacion de los
colaboradores con respecto a su puesto.

e Implementacion de la estrategia: acerca de los cursos de accion para

llegar a los objetivos.

La figura 1. Muestra las seis familias de disfuncionamientos definidas por el

modelo de gestion socioeconomica.

Figura 1. LOS DISFUNCIONAMIENTOS DEL MSE

Puesta en practica estratégica

™~ ~

Los disfuncionamientos se
clasifican en seis familias

Formacion integrada Condiciones del trabajo

Comunicacion Gestion del tiempo Organizacion del trabajo
Coordinacion
Concertacion

Estas familias constituyen - Ejes de soluciones de los funcionamientos
- Variables explicativas de disfuncionamiento

Fuente: Savall & Zardet, (2009)
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3.2.1 ESTRUCTURAS Y COMPORTAMIENTOS EN EL MSE

Para Henry Savall y el Instituto de Socio-Economia de Empresas vy
Organizaciones (ISEOR) (2008), la empresa es un conjunto complejo de
estructuras y comportamientos que interactian entre si y tienen como

consecuencia una actividad econémica.

La actividad econdémica arrojada de estas estructuras y comportamientos tienen
dos resultados, primero, los resultados que la empresa busca y segundo los
resultados que se dan por la falta de sincronizacion de los elementos, a los cuales
se les llaman disfuncionamientos (Savall & Zardet, 2008). En las tablas siguientes
mostraremos algunos elementos de las diversas estructuras organizacionales y
comportamientos que de acuerdo al modelo de gestion socioecondémica afectan a

las empresas. Tablas 3y 4.

Tabla 3. ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES EN EL MSE

ESTRUCTURAS ELEMENTOS

Fisica e Espacio fisico
e Ambientacion del espacio

e Molestias en el ambiente

Tecnolégica e Usar o mantener equipo antiguo.
e Sofisticacién, complejidad, grados de automatizacion.

e Adaptabilidad del equipo a las actividades requeridas.

Organizacional e Organigrama.
e Division del trabajo.

e Comunicacién-Coordinacién y Sistemas de Cooperacién.

Demogréfica e Ajuste del nimero de empleados.
e Estructuras de entrenamiento inicial.

e Pirdmide de edades y estructuras de personal.

Mentales e Liderazgo gerencial.
e FEtica de la organizacion.

e Clima organizacional micro.

FUENTE: Elaboracion propia a partir de Savall, & Zardet (2008)
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Tabla 4. COMPORTAMIENTOS ORGANIZACIONALES EN EL MSE

COMPORTAMIENTOS | ELEMENTOS

Ldgica individual e Personalidad profesional y extra profesional.

e Comportamiento auténomo.

Logica de actividad e Comportamiento individual condicionado por el area de

grupal pertenencia.

Légica categorica e Aquel comportamiento de una categoria y condicién de
personal.

Légica de  afinidad e Comportamiento regido por grupos de gustos o culturas afines.

grupal

Logica colectiva e Comportamiento de la organizacién en donde todos sus

elementos trabajan como una sola persona

FUENTE: Elaboracién propia a partir de Savall & Zardet (2008)

El modelo socio econdmico se concibe y desarrolla como un analisis de relaciones
entre las estructuras y los comportamientos que generan disfuncionamientos y

costos ocultos.

En la figura 2 se presenta el trébol de cuatro hojas del modelo socioeconémico
donde se muestra la doble responsabilidad de las estructuras y los
comportamientos en la creacion de disfuncionamientos, ya que cuando las
conductas y las estructuras no Optimas para la organizacion se vuelven constantes

resultan en pérdidas econémicas para la empresa.

El modelo de gestién socioecondmica tiene como objeto detectar las causas de los
disfuncionamientos por medio de un diagndstico para después contabilizarlos en
unidades monetarias; con esta informacion se pretende cambiar las estructuras y
comportamientos de la empresa hacia unos mas adecuados a ella y que por
consecuencia se reduzcan los disfuncionamientos y las mermas econdémicas,

logrando como se muestra en la figura 3 un trébol equilibrado.
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Figura 2. TREBOL DE CUATRO HOJAS DEL MODELO SOCIOECONOMICO

DISFUNCIONAMIENTOS
hipertrofiados
Condiciones de trabajo
Organizacion del trabajo
Comunicacion-coordinacidn-concertacion
Gestidn del tiempo
Farmacién integrada
Implementacion de la estrategia

ESTRUCTURAS
atrofiadas
Fisicas
Tecnolégicas
Organizacionales

COMPORTAMIENTOS
atrofiados

Individuales

De grupos de actividad

Por categorias

De grupos de presion

Colectivos

Demogrificas
Mentales

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

FUENTE: ISEOR (2012)

Figura 3. TREBOL DE CUATRO HOJAS DESPUES DE REDUCIR
DISFUNCIONAMIENTOS

Reduccion de los
DISFUNCIONAMIENTOS

Desarrollo de las
ESTRUCTURAS
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Disminucién de los
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CAPN: Contrato de actividad
peridicamente negoclable

TDCE: Tablero de conduccian
estratégica

FUENTE: ISEOR (2012)
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3.2.2 LOS TRES EJES DEL MODELO SOCIECONOMICO

Dentro del modelo de gestion socioecondémica el cambio en las organizaciones se
presenta cuando se actia en los comportamientos y en las estructuras de acuerdo
a tres ejes (Savall, Zardet, 2006); el eje del ciclo de resolucion de problemas, el
eje de herramientas de gestion y el eje de decisiones politicas y estratégicas
(Savall, Zardet, 2012), en la figura 4 se muestran los ejes de la dinamica de
intervencion socioeconOmica entre los cuales se propone establecer la

metamorfosis de la organizacion.

Figura 4. LOS TRES EJES DE LA DINAMICA DE INTERVENCION
SOCIOECONOMICA
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FUENTE: Savall, Zardet (2012).
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3.2.2.1 EJE DEL PROCESO DE RESOLUCION DE PROBLEMAS

Este eje consta de cuatro elementos: diagnéstico, proyecto, implementacion y
evaluacion; tiene por objeto ayudar a la empresa a mejorar sus actividades tanto
en calidad como en eficiencia (Savall, Zardet & Bonnet, 2008).

e DIAGNOSTICO
De acuerdo a Savall, Zardet y Bonnet (2008) el diagnéstico del modelo de gestién
socioeconémica consta de realizar un inventario de los disfuncionamientos que
existen dentro de la empresa para después convertirlos en repercusiones
financieras. Estas detecciones se realizan por medio de entrevistas
semiestructuradas a los actores en la organizacion de donde se tomaran frases
testimonio que posteriormente se clasificaran entre las familias de
disfuncionamientos, una vez hecha la categorizacion se presenta a los
participantes, lo que se conoce como “efecto espejo”, ya que se exhiben de forma
fiel lo dicho anteriormente por los actores. Con este diagndstico se pretende
ayudar a la direccion a ser mas receptiva hacia las problematicas de la empresa y
a las posibles mejoras que pueden realizar, del mismo modo favorece la
comprension por parte de los trabajadores hacia la necesidad de un cambio

organizacional que mejore las condiciones “actuales” de trabajo.

e PROYECTO
Este paso es un instrumento de apoyo otorgado por el interventor y esta orientado
a mejorar el funcionamiento de la empresa, esto se logra involucrando a los
trabajadores de la organizacion encaminandolos al trabajo en equipo y a la
creatividad dirigida, asi se pide a los colaboradores que establezcan propuestas
de solucién a los problemas presentados en la etapa del diagndstico para después
adaptarlas para ser compatibles con la implementacién del proyecto. El principal
objetivo del proyecto socioecondmico es “evitar” la creacién de disfuncionamientos
y no solo reparar los dafios causados por estos por lo que debemos considerarlo
como un aprendizaje de gestion por parte de la direccion y mandos medios,
mientras se ejerce de manera efectiva el liderazgo (Savall, Zardet, Bonnet, 2008).
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e IMPLEMENTACION

En este tercer escalén se ponen en marcha las acciones planificadas en el paso
anterior con la intencibn de mejorar el rendimiento futuro de la empresa. El
interventor junto con la direccién de la organizacion deben buscar el equilibrio
entre las actividades diarias y las acciones estratégicas previamente concebidas
en el proyecto, esto mediante juntas periddicas de pilotaje que evallen el
cumplimiento del calendario de mejoramiento impuesto para acelerar el ritmo del
cambio (Savall, Zardet & Bonnet, 2008).

e EVALUACION DE LOS RESULTADOS
Durante este proceso se debe comparar el inventario de costos ocultos de los
disfuncionamiento identificados en el paso uno (el diagnéstico), con los costos
evaluados durante un afio. Con esta comparacion se puede identificar si realmente
ha habido una mejora en la organizacion. Esta evaluacion pretende ser también un
instrumento de apoyo para la direccion que busca una gestion basada en el

liderazgo vy las relaciones laborales sanas (Savall, Zardet & Bonnet, 2008).

3.2.2.2 EJE DE HERRAMIENTAS

Este eje consiste en implantar por medio de capacitaciéon a los mandos altos y
medios, herramientas accesibles basadas en la administracion estratégica y
operacional, estas herramientas tendran un fuerte impacto dentro de la gestidn
organizacional para mejorar de modo continuo a la organizacion y su desempefio
(Savall, Zardet, 2006, Savall, Zardet, Bonnet, 2008). Las herramientas propuestas
por el modelo de gestion socioecénomica buscan mejorar el funcionamiento de la
organizacion y asi disminuir los costos ocultos. En la siguiente figura se muestran
y a continuacion se describen las herramientas de acuerdo a Savall, Zardet y
Bonnet en 2008.
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Figura 5. LAS SEIS HERRAMIENTAS DEL MODELO SOCIOECONOMICO SE
ARTICULAN CON OTRAS

PLAN DE ACCIONES
ESTRATEGICAS
INTERNAS-EXTERNAS (PAEINTEX)

PLAN DE ACCIONES GESTION DEL
PRIORITARIAS (PAP) TIEMPO (GDT)

TABLERO DE CONDUCCION MATRIZ DE
ESTRATEGICA (TDCE) COMPETENCIAS (MC)

CONTRATO DE ACTIVIDAD
PERIODICAMENTE NEGOCIABLE
(CAPN)

FUENTE: (Savall, Zardet, 2006).

e PLAN DE ACCIONES ESTRATEGICAS INTERNAS Y EXTERNAS
Con esta herramienta se pueden identificar y estructurar todas aquellas iniciativas
estratégicas que desee implementar la direccion en un plazo de 3 a 5 afios, esto
sera el esquema conductor de la organizacién. Con este plan se obtiene una
vision nitida de lo que es importante para trabajar tanto dentro como fuera de la
organizacion buscando el desarrollo de la empresa, también queda claramente
establecido el papel que debe desempefar cada miembro del personal para el

logro de la estrategia desde la parte micro, hasta lo macro.
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e PLAN DE ACCIONES PRIORITARIAS
Con el plan de acciones prioritarias se permite identificar continuamente tareas
nuevas con valor afladido que deben ser aplicadas y también las de escaso valor
afladido para asi establecer una prioridad en su ejecucion. El plan consiste en
concebir todas las actividades que pretenden emprenderse en toda la empresa
para después aplicarlas a cada departamento. Con esto se intenta promover y
aplicar objetivos estratégicos que mejoren el desempefio de la empresa y evite el

surgimiento de disfuncionamientos.

e MATRIZ DE COMPETENCIAS
Con esta herramienta se apoya a la direccién a determinar con precision cuales
son las necesidades de formacién de los subordinados asi como el material

requerido para realizar las actividades.

e GESTION DEL TIEMPO
La herramienta de gestion del tiempo permite a los mandos planificar mejor el
tiempo de realizacion de las actividades y programar con mayor precision las
fechas de cumplimiento de las mismas, con esto se eliminara tiempo de las tareas

con poco valor afiadido y se dedicara mayor tiempo a las acciones de desarrollo.

e TABLERO DE PILOTAJE ESTRATEGICO
Este tablero utiliza indicadores de conduccion socioecondémicos para medir los
resultados obtenidos en cuanto a la creacidon del potencial gracias a los cambios
en la alta direccion; los resultados inmediatos son en su mayoria la reduccion de
los costos ocultos, mientras que los resultados a largo plazo es la creacion del

potencial.

e CONTRATO DE ACTIVIDAD PERIODICAMENTE NEGOCIABLE
Se considera un instrumento de apoyo para la alta direccién, con él se puede
determinar con mas flexibilidad el momento ideal para negociar un mejor

desempenio.
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3.2.2.3 EJE DE LAS DECISIONES POLITICAS

En este eje se observa la dinAmica de la empresa, donde el equipo de direccion y
mandos medios buscan con la toma de decisiones impulsar a la empresa hacia el
proceso de cambio en las diversas areas, sistema de gestion, recursos humanos,
innovacion de productos, etc. (Savall, Zardet, 2006). Todas estas decisiones
deben basarse en las estructuras de la organizacién (sus opciones tecnolégicas,
normas de comportamiento, planificacion de objetivos, etc.) (Savall, Zardet &
Bonnet, 2008).

33 EL MODELO HORIVERT EN EL MODELO DE GESTION
SOCIOECONOMICA

Dentro del proceso de intervencion socioecon0mica se propone mejorar a la
organizacion desde una perspectiva interna y externa, asi como lograr un mejor
desempeiio economico y social, esta accion se logra a través de una doble accion
horizontal y vertical (proceso horivert). Este proceso por un lado asegura una
articulacion del modelo socioecondémico en la estrategia de la organizacion y por
otro promueve resolver los disfuncionamientos basicos, operacionales vy

estratégicos (Savall, Zardet, 2006). Figura 6.

e LA ACCION HORIZONTAL
La accion estd dirigida al equipo directivo y ejecutivos de la organizacion,
promueve el cambio de la empresa y la cooperacion entre los departamentos
(Savall, Zardet & Bonnet, 2008). Se cuenta con tres ejercicios, primero la accion
colaborativa-entrenadora, la segunda el diagnoéstico horizontal de los
disfuncionamientos generales y la tercera, el proyecto horizontal (Savall, Zardet,
2008).

e LA ACCION VERTICAL
Esta accion esta destinada a los operarios de la organizacién y a los mandos

intermedios a nivel de unidades base. Pretende remodelar la organizacién para
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aumentar las responsabilidades de todos los niveles jerarquicos, al mismo tiempo
qgue desarrolla la formacion integrada para incrementar las capacidades de cada
trabajador (Savall, Zardet & Bonnet, 2008). En esta accion se cuenta con dos
ejercicios clave: primero, un profundo diagnéstico socioeconémico y segundo, el

proyecto de innovacion socioecondmica (Savall, Zardet, 2008).

Figura 6. ARQUITECTURA HORIVERT
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FUENTE: Savall & Zardet (2006)

3.4 EL MODELO DE COSTOS OCULTOS EN EL MSE

El método de intervencion dentro de las empresas consiste en reducir
gradualmente los costos ocultos (Savall & Zardet 2006) resolviendo los
disfuncionamientos de raiz que tendrdn como consecuencia la disminucion de los

componentes.
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Entendamos como costo, a aquel pago en efectivo o compromiso de pagar en el
futuro con el propédsito de generar ingresos. (Reeve, 2009).Un costo-desempefio
oculto son elementos de gastos y de productos que no se evidencian en los
sistemas de informacién financiera; (Zardet & Kiref, s.f.). Para Savall y Zardet
(2006) los costos ocultos son “ciertos cargos que la empresa se habitua muy
rapido a considerar como incomprensibles e ineludibles con cierto fatalismo. "La
deteccion de estos costos ocultos logra medir los recursos econémicos que son

desperdiciados provocados por disfuncionamientos dentro de la organizacion.

Podemos clasificar los costos ocultos en dos grandes rubros; aquellos incluidos en
los costos visibles, y los repartidos en rubros contables, aquello que pueden ser
facilmente cuantificables y que se conocen en el modelo como sobrecargas y los
costos excluidos de los costos visibles o pérdida de beneficios (de valor afiadido)
donde lo que se pierde es la ocasion de realizar un producto y/o servicio, lo que se
trata de un costo de oportunidad. En la figura 7 se muestra la relacion de estos
disfuncionamientos y cual es su consecuencia en 6 componentes, los que

después se pueden traducir en costos-desempefios ocultos. (Pomar, 2010).

e Sobresalarios: debido a ausentismo, a la falta del personal, a una actividad
excesiva y errores en el trabajo.

e Sobretiempos: fallos de calidad, trabajo inatil, busqueda de informacion,
perturbaciones, equipamientos ineficaces, hacer el trabajo dos veces,
busqueda de correccidén de errores, duplicidad de trabajo, tiempo perdido
por falta de preparacion, reparacion de equipo.

e Sobreconsumos: desperdicio de materias primas, mayor consumo de
energia, correccion de errores.

e No produccion: tiempos de espera, desaceleracion del ritmo de proceso
de produccion, interrupciones o perturbaciones en el trabajo y de
produccion.

e No creacion de potencial: falsos ahorros en inversiones, pérdidas de

partes en el mercado, pérdidas de saber hacer.
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Riesgos: debido a enfermedades, accidentes de trabajo, rotacion de

personal, no calidad, falta de productividad.

Figura 7. COMPONENTES

Estos disfuncionamientos engendran costos ocultos que afectan el
desempefio econdmico sustentable de la empresa

Ausentismo
Accidentes de trabajo
Rotacién de personal

Nula calidad

Subproductividad directa

Indicadores

Costos

EE— Ocultos
<€ | Componente

Sobre cargas

[

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

Sobretiempo: tiempo pasado
en la regulacién de un
disfuncionamiento.
Sobreconsumo: cantidad de
productos consumidos de mas
para regular el
disfuncionamiento.

 —

Productos

No produccién: pérdida de
produccién o de actividad
engendrada por el
disfuncionamiento.

No creacién del potencial
estratégico: desempefios
retrasados a causa de
disfuncionamientos actuales.
Riesgos: de gastos futuros o
de pérdidas de oportunidad de
creacion de valor agregado.

Fuente: Savall & Zardet, (2009).
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Savall y Zardet (2008), elaboraron una matriz en donde se representan los
disfuncionamientos, indicadores de costos ocultos y los componentes econémicos

de los costos ocultos para evaluarlos como se muestra en la tabla 5.

Tabla 5. DISFUNCIONAMIENTOS Y COSTOS OCULTOS

DISFUNCIONAMIENTOS INDICADORES DE COMPONENTES

COSTOS OCULTOS ECONOMICOS DE LOS
COSTOS OCULTOS

Condiciones de trabajo Ausentismo Sobresalarios

Organizacion del trabajo Accidentes de trabajo (y Sobretiempos

Comunicacion-Coordinacion- enfermedades Sobreconsumos

Concertacion profesionales) No produccion

Gestion del tiempo Rotacién de personal No creacion de potencial

Formacion integrada No calidad Riesgos

Implementacion de la Falta de productividad

estrategia directa

FUENTE: Elaboracién propia a partir de Savall, Zardet & Bonnet(2008)

Este modelo busca aprender de la organizacion para reducir los
disfuncionamientos; al evaluar los costos se acelera el aprendizaje y con esto se
procura convertir los costos ocultos en valor agregado y mejorar el desempefio
economico de la empresa. Pretende enfrentar cada disfuncionamiento detectado
dentro de la organizacion con acciones correctivas que movilicen sus recursos

financieros que constituyen costos ocultos (Savall & Zardet, 2006).

3.4.1 ESTIMACION DE LOS COSTOS OCULTOS

Para estimar los costos ocultos en las organizaciones es necesario primero
detectar los disfuncionamientos basicos que existen dentro de ella, estos se
presentan como las situaciones concretas en donde la operatividad es anormal,

estos disfuncionamientos son detectados mediante frases testimonio obtenidas de

54



los actores de la empresa en la etapa del diagnostico, una vez detectados los
disfuncionamientos se agruparan en los cinco indicadores (ausentismo, accidentes
de trabajo, rotacién de personal, calidad nula y falta de productividad directa).
Como segundo paso se agruparan estas actividades también en dos grandes
grupos aquellos que tengan relacion directa con la actividad humana y aquellos
gue tengan que ver con el producto y/o servicio. Con estas clasificaciones se
realizara la evaluacion de los costos ocultos que involucra los seis componentes

anteriormente explicados (Savall, Zardet, 2008).

De acuerdo a Savall y Zardet, (2008), las actividades humanas se regulan y
expresan en unidades de tiempo (horas, minutos) lo que se convierte en unidades
monetarias. Por lo que la hora hombre es valorada con referencia a la contribucion
de cada hora con el margen de costo variable relacionada con el tiempo extra y la
no produccion. El tiempo extra lo catalogamos en actividades reguladas como
ejemplo las llamadas telefonicas, entrenamientos temporales, etc. mientras que la
no produccion seria la pérdida de produccién debido al error humano, ejemplo, las
maquinas descompuestas, accidentes de trabajo, etc. Para determinar la
frecuencia con la que se realizan estas actividades es necesario realizar
entrevistas cuantitativas basandonos en los indicadores para medir la afectacion
de los disfuncionamiento, aqui se hara referencia a la reiteracion con la que
ocurren los disfuncionamientos anteriormente detectados lo que permite completar

el formato de costos ocultos (Pérez, 2012).

La siguiente tabla presenta el esquema de evaluacion utilizado por el MSE donde
se muestra como los costos ocultos se dividen primordialmente en dos categorias,
los costos ocultos incorporados a los costos visibles y los costos ocultos no
incorporados a los costos visibles; estos ultimos incluyen la falta de produccion
derivada de los disfuncionamientos (Savall, Zardet, 2008). Después se determina
especificamente de que tipo de componente se trata y se utilizan los indicadores
gue previamente se han determinado (sueldos, precio de la materia prima, analisis

de margen de ventas) para realizar el calculo de los costos. En el caso de los
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sobre tiempos y la no produccion el modelo de gestién socioecondémica propone el
uso de un indicador pre-establecido llamado “nanoPIB” para facilitar los calculos,
este nanoPIB ha sido determinado por el ISEOR para las empresas mexicanas en
$50, siendo asi el valor perdido de un trabajador en una hora. Se considera como
(ventas-costos variables))NUm. anual de horas de trabajo esperadas Yy
remuneradas (Pérez, 2012).

Tabla 6. ESQUEMA DE CALCULO DE COSTOS OCULTOS

INDICADORES Sobrecargas No produccion
Sobre- Sobre- Saobre- No No creacion Riesgos TOTAL
salarios tiempos consumos produccion de
potencial
PARAMETRO Diferencia NanoPIB Precio de NanoPIB Anélisis Anélisis del
DE de sueldos recursos margen de
ESTIMACION consumidos ventas
perdido
Ausentismo C.O. por
- ausentismo
Accidentes de C.O. por
trabajo accidentes de
trabajo
Rotacion de C.O. por
personal rotacion de
personal
No calidad C.O. por no
Productividad C.O. por falta
de
productividad
Salarios Tiempo Materia Produccién Falta de Riesgos por
excesivos excesivo por prima extra perdidapor  potencial por los cinco
por los cinco los cinco por los cinco los cinco los cinco indicadores
indicadores indicadores indicadores indicadores indicadores

FUENTE: Elaboracién propia con base en (Savall, Zardet, 2008; Pérez, 2012).

3.4.2 REDUCCION DE LOS COSTOS OCULTOS

Savall y Zardet (2009) nos dicen que “la medida, o incluso sélo la estimacion de
los costos ocultos enriquece por lo tanto el proceso de decision estratégica” tener
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este nuevo panorama representa diversos cursos de accion para las
organizaciones que buscan reducir sus costos ocultos, como ejemplo, se
presentan las opciones de dosificar o reducir los costos ocultos, existe la
posibilidad de tomar decisiones a largo plazo que involucren la responsabilidad
social, se tiene la opcion de optar por un sobrecosto de inversibn que permita
reducir los costos de funcionamiento (reforzando la inversiébn en los recursos
intangibles), se puede establecer un reparto de tiempo entre los actores para que
el tiempo improductivo y la falta de creacion de potencial sea practicamente nula,
de esta manera, es posible determinar un sistema de informacion y de evaluacion
estratégica adecuado, basado en un céalculo econbmico mas pertinente (Savall,
Zardet, 2009).

Es importante afadir que para los autores del modelo es indispensable hacer
participes a todos y cada uno de los miembros de la organizacion para que
conjuntamente se construyan soluciones de mejoramiento y desarrollo sustentable,
solo aplicando estos principios fundamentales es que se podran establecer las
nuevas estrategias, disminuir los costos ocultos y convertirlos en valor agregado

para la empresa (Savall, Zardet, 2006).

35 EL DESEMPENO GLOBAL DEL MODELO DE GESTION
SOCIOECONOMICA

El modelo de gestion socioecondmica como se ha comentado en este apartado
nos permite conjuntar los dos aspectos mas relevantes en una empresa: la
dimension técnica y comercial y el desempefio humano y social; desde la primera
dimension hablamos de resultados econdémicos a corto plazo, en cuanto a
disminucién en los costos visibles y de resultados econdémicos a largo plazo, sobre
la creacion de potencial (recursos intangibles). Por su parte la dimension humana
y social se presenta en el mejoramiento de las seis familias de disfuncionamientos
que presenta este modelo. Se presenta asi la hipotesis sobre que “existe una zona

de compatibilidad entre el desempefio econémico y el desempefio social porque
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los disfuncionamientos actuales que estan deteriorando al desempefio social
provocan simultaneamente costos ocultos que deterioran simultdneamente el
desempefio econémico. Por lo tanto la reduccidén de disfuncionamientos puede,
bajo ciertas circunstancias, mejorar simultineamente el desempefio econémico y

social de la empresa” (Savall, Zardet, 2006).
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CAPITULO 4. MARCO TEORICO

4.1 ¢ QUE ES LA ORGANIZACION?

En su concepto mas basico las organizaciones son una herramienta que utilizan
las personas para coordinar acciones que los lleven a un fin coman, lo que cumple
con una necesidad humana y del medio (Jones, 2008). Esta unidad coordinada
debe constar con al menos dos personas para que se puedan alcanzar las metas
comunes, por lo que las relaciones entre los individuos y también entre grupos,
crean expectativas de conducta de cada integrante, a quienes les corresponde
jugar un papel, lo que convierte a las organizaciones en sistemas sociales (Gibson,

Ivancevich, et al, 2013).

Existen organizaciones que estan creadas para atender las necesidades de otros
individuos; hay personas que consideran poseer las habilidades y conocimientos
necesarios para establecer instituciones que produzcan bienes y servicios que
cumplan con esta funcion en la sociedad (Jones, 2008). Estas se mueven
principalmente por practicas de transparencia en mercados competitivos, la
necesidad de potenciar el compromiso social que mejore su imagen, la gestion de
la confianza y la reputacion (intangible) que proporciona valor a los productos y su
naturaleza hace necesario buscar un equilibrio entre las relaciones de publicos
internos y externos, utilizando modelos de gestion abiertos que se esfuercen en

responder a las demandas y expectativas de cada uno de ellos (Tunéz, 2012).

Desde una perspectiva administrativa la organizacion “es la combinacion de los
medios técnicos, humanos y financieros que componen la empresa: edificios,
maquinas, materiales, hombres, etc. en funcién de la consecucién de un fin, segun
las distintas interrelaciones y dependencia de los elementos que lo constituyen”
(ecobachillerato.com, 2014). De acuerdo a una estructura piramidal debe contar
con cuatro elementos, consejo de administracion, alta direccion, mandos
intermedios y empleados, como se muestra en la siguiente figura, estos elementos

se relacionen entre si para conformar la organizacion.
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Figura 8. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA PIRAMIDAL

Consejo
de
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Alta Direccién

Mandos Intermedios

Empleados

Fuente: www.ecobachillerato.com (2014)

Hay diversos principios que toda organizacion deben seguir para poder disefiar la
estructura de la empresa, sin embargo ocho de ellos se vuelven predominantes

para tomar en cuenta como son:

Definicién de objetivos
Unidad de mando

Unidad de direccién
Autoridad y responsabilidad
Extension del control
Homogeneidad de las tareas

Graduacion o jerarquia de la autoridad

O N o Ok~ DN PRE

Equilibrio en la organizacion (ecobachillerato.com, 2014).
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4.1.1 DIVERSOS CONCEPTOS DE LA ORGANIZACION DE ACUERDO A LA ADMINISTRACION

Las distintas teorias administrativas describen a la organizacién desde su propia Optica, la tabla 7 explica de manera

general los diversos conceptos de organizacion asi como el enfoque que cada una de las corrientes asigné respecto a su

forma de organizarse.

Tabla 7. CONCEPTOS DE ORGANIZACION SEGUN LAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS

TEORIA TEORIA TEORIA DE TEORIAS TEORIA DE LA TEORIA TEORIA TEORIA DE TEORIA DE LA
CLASICA (WARS NEOCLASICA BUROCRACIA ESTRUCTURALISTA | CONDUCTUAL SISTEMAS CONTINGENCIA
RELACIONES
HUMANAS
CONCEPTO DE
LA
ORGANIZACION
L L Variable
L L L L L Organizacion Organizacion .
ENFOQUE DE LA Organizacion Organizacion Organizacion Organizacion Organizacion formal ; | dependiente del
. ormal e como un
ORGANIZACION formal informal formal e informal formal e informal . . ambiente y la
informal sistema

tecnologia

L. 11 .| ‘1. .} J‘[ | ]}

Fuente: Elaboracién propia con base en Chiavenato 2006
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Como podemos observar la mayoria de las teorias consideran a la organizacion

como un sistema, principalmente un sistema social lo que nos indica la existencia

de relaciones entre los colaboradores de la institucion, también podemos detectar

qgue hay principalmente tres enfoques de organizacion que son el parte aguas para

las estructuras organizacionales, dentro de estas tres corrientes la comunicacién

juega un papel relevante para su desarrollo.

LA ESCUELA CLASICA (Organizacién formal). Este enfoque entiende a
la organizacion como un sistema rigido y jerarquico (Tunéz, 2012), que se
estructura en términos logicos, formales, rigidos y abstractos por lo que son
organizaciones prescriptivas y normativas (Chiavenato, 2006). Esta escuela
utiliza como medio de organizacion a la comunicacion formal,
concentrandose en mensajes de actuacion siempre desde el apice
estratégico hacia el nucleo de operaciones y no se plantea la posibilidad de
establecer una via comunicativa de retorno. Del mismo modo obstaculiza la
comunicacion horizontal con la intencion de no alimentar rumores o

informacion no controlada por los directivos (Tunéz, 2012).

LA ESCUELA DE RELACIONES HUMANAS (Organizacién informal). La
teoria de las relaciones humanas denomina organizacion informal al
conjunto de interacciones y relaciones establecidas entre las personas que
conforman una organizacion (Chiavenato, 2006) sin embargo los tedricos
humanistas no restan importancia a la necesidad de control y una
estructura jerarquica, pero alientan la necesidad de una comunicacion mas
expresiva y un tratamiento humano para organizar el trabajo. Esta
perspectiva propone flujos de comunicacién bidireccionales abiertos y
francos, por lo que la comunicacion horizontal se vuelve un proceso

definitorio en este enfoque (Tunéz, 2012).

LA ESCUELA DE SISTEMAS (Organizacion como un sistema). Este

enfoque nos dice que las organizaciones por si mismas son sistemas
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compuestos por subsistemas interrelacionados de modo equilibrado, y
estos forman parte de un sistema mayor (Tunéz, 2012). La organizacién es
un sistema creado por el hombre y tiene una directa interaccion con su
medio ambiente (clientes, proveedores, competencia, entidades sindicales,
organos de gobierno, etc.) cada organizacion influye a su ambiente y recibe
influencia de él (Chiavenato, 2006). Ya que cada uno de estos sistemas
sociales son entidades vivas, cambiantes y complejas, no se identifica un
modelo de comunicacion Unico o preponderante para la organizacion de las
actividades, dependiendo el tipo de estructura que posea la entidad se
recalcara la necesidad de comunicacion descendente, ascendente,

horizontal y/o transversal (Tunéz, 2012).

En la actualidad las organizaciones saben que el reto es superar la fragmentacion
gque hay dentro de ellas y sustituirla por especializacion y colaboracion
interdepartamental, lo que exige renovados sistemas de gestion de soporte y
contenidos de informacion, comunicacion y conocimiento. La comunicacion entra
en ese proceso de transformacién y cambio ya que las organizaciones son
espacios de comunicacion que deben adaptarse a los cambios actuales,
reajustando y fortaleciendo sus sistemas comunicativos en busca de los objetivos
organizacionales (Tuféz, 2012). A continuacion ahondaremos mas en el concepto

de “comunicacién” y su importancia para el desarrollo de las organizaciones.

4.2 EL CONCEPTO DE COMUNICACION

Para acercarnos al concepto de comunicacién organizacional, tema que afecta a
esta investigacion, debemos comenzar por definir que es la comunicacién desde
su acepcion mas simple. El término comunicacion proviene del vocablo latino
comunicare lo que significa “poner en comun”, por lo que esto es la base del
concepto de comunicacion que actualmente se utiliza, ya que lo que se busca
cuando se comunica es poner en comun los pensamientos (Castro & Moreno,

2011). Este término tiene muchas afinidades relacionadas con el lenguaje y las
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imagenes mentales que representamos con el, y del mismo modo con la
informacion (Gonzélez, 2003) es por eso que la palabra comunicar y comunicacion
se utiliza en muchos contextos, para hablar de cosas distintas (Castro & Moreno,
2011). A continuacion se daran algunas acepciones del concepto de comunicacién

gue nos permita entenderlo mas claramente, llegando a una definicion general.

La comunicacion se considera como un proceso natural universal para el ser
humano, puede entenderse como un conjunto de practicas y técnicas que
permiten transmitir informacion, también se puede decir que la comunicacion es un
sinbnimo de la interaccidn social, ya que de esta forma se comparten simbolos,
cédigos, rituales, habitos que permiten a la humanidad contar con historia y cultura
a través del lenguaje. Conociendo lo anterior se puede concluir que la
comunicacion es el “proceso interpretativo a través del cual los individuos en sus
relaciones, grupos, organizaciones y sociedades responden y crean mensajes que
les permitan adaptarse a su entorno y a las personas que los rodeas” (Castro &
Moreno, 2011).

4.2.1 MODELOS DE COMUNICACION

Para explicar este proceso comunicativo, a lo largo de los afios tedricos han
establecido modelos que muestran la relacion entre algunos elementos del

proceso entre los cuales destacan los siguientes.

4.2.1.1 EL MODELO DE ARISTOTELES

Aristételes en su obra La Retorica, se enfoca en la comunicacién oral, sin embargo
sus ideas fueron parte-aguas para explicar el proceso de comunicacion en
general; este modelo excluye el medio o canal y solo se refiere a “quién dice qué a
quién”. (Castro & Moreno, 20011; Gonzalez, 2003) Figura 9.
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Figura 9. ESQUEMA DE ARISTOTELES

dice a

Quién Qué .| Quién

FUENTE: Gonzalez, 2003

4.2.1.2 MODELO DE LASWELL

Lasswell complementa el modelo de Aristételes, en este esquema el emisor es el
eje disparador del proceso comunicativo y su objetivo es determinar el efecto
sobre el receptor. El modelo se define como “quién dice qué en qué canal a quién
con qué efecto” (Castro & Moreno, 20011; Gonzalez, 2003) Figura 10.

Figura 10. ESQUEMA DE LASWELL

Quién Qué Canal Quién Efectos

P P P P

dice en qué a con qué

FUENTE: Gonzalez, 2003.

4.2.1.3 MODELO DE SHANNON Y WEAVER

Este modelo sostiene que cuando el mensaje se emite por un medio electrénico el
esquema consiste en una fuente de informacidbn con un mensaje codificado
emitido por un transmisor que lleva una sefial acompafiada de una
interferencia/ruido que llega a un receptor que lo decodificara. Este esquema se

reconoce como un esquema lineal de comunicacion y los autores son los
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introductorios del concepto ruido (Castro & Moreno, 20011; Gonzalez, 2003)
Figura 11.

Figura 11. ESQUEMA DE SHANNON Y WEAVER

sefial sefial
emitida emitida
Fuente Qg | Transmisor Ruido - Receptor
Informacion z
mensaje emitida recibida

FUENTE: Gonzalez, 2003.

4.2.1.4 MODELO DE BERLO

El modelo de David K. Berl6 coloca de forma independiente al codificador y al
decodificador, el primero es quien se encarga de adecuar el mensaje y el segundo
qguién lo hace llegar al receptor (figura 12). Berldé no considera el ruido como algo
fisico a diferencia de Shannon y Weaver si no que lo compara como fidelidad y
eficacia en la transmision del mensaje, finalmente el autor enumera los factores de
comunicacion en cada proceso como se muestra en la figura 13 (Castro & Moreno,
20011; Gonzalez, 2003).

Figura 12. ESQUEMA DE BERLO

Fuente Codificador Mensaje Canal Decadificador Receptor

FUENTE: Gonzalez, 2003.
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Figura 13. FACTORES QUE INTERVIENEN EN LAS ETAPAS DE
COMUNICACION

Fuente Mensaje Canal Fuente
Técnicas de Elementos Estructura Vista Técnicas de
comunicacion comunicacion

Oido
Actitudes Tratamiento Actitudes
Tacto
Nivel de Contenido ‘ Codigo Olfato Nivel de
Conocimiento Conocimiento
Gusto
Situacion Ruid Situacion
sociocultural uido sociocultural

FUENTE: Gonzalez, 2003.

4.2.1.5 MODELO DE NOSNIK'Y BERTHIER

Abraham Nosnik plantea algunas consideraciones sobre el proceso de
comunicacion a nivel organizacional. (Castro & Moreno, 2011).

e No se debe pretender que la transmisidon de mensajes se lleva de forma
mecanica e infalible.

e Se debe de tomar en cuenta los recursos de lenguaje y de situacion que
rodean al proceso de comunicacion para que se de entendimiento entre el
emisor y el receptor.

e EIl proceso de comunicacion requiere de retroalimentacion para asegurar
gue la interpretacion de los mensajes fue la correcta.

Nosnik retoma el modelo de Laswell para crear sus teorias, o que impulso a su
discipulo Antonio Berthier a desarrollar un esquema basado en las teorias de su
mentor que se basa en la tesis fundamental de que “la comunicacién en este nivel
es una parte basica, organica, fundamental, complementaria, estratégica y
operativa de los beneficios que busca la sociedad y sus diversas organizaciones.”
Por lo tanto la comunicacion vista como modelo productivo es una herramienta de

competitividad de los sistemas organizacionales, que buscan la supervivencia o la
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estabilidad en los mercados globalizados. Las etapas que se presentan en la
figura 14 muestran como el proceso de comunicacién surge del nivel basico hasta
llegar al nivel productivo. (Castro & Moreno, 2011).

Figura 14. ESQUEMA DE COMUNICACION PRODUCTIVA DE BERTHIER

Niveles de Comunicacion

Critica y argumentacion

Descripciones

Transmision de
datos entre
maquinas

Difusion de la
informacion
entre los seres
vivos incluidas
las personas

Aseguramiento
de la calidad
de informacién
entre los seres
Vivos

Aseguramiento

del acuerdo y
acuerdo en el

desacuerdo de

significados

entre personas

Comunicacion
productiva:
dialogos para
la mejora del
mundo y los
sistemas

Informacién

lainformaciéon

Comunicacion

—_—

Complejidad de

Difusion de la
informacion

Transmision de
informacion

Calidad
intersubjetiva
de informacion:
concrecién y
selectividad

Red o proceso
de
comunicacion
humana

Innovacion y
mejora del
mundo: calidad
objetiva de la
informacion y
dialogo. Red
generosa

FUENTE: Elaboracién propia a partir de Castro & Moreno, 2011.
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4.2.3 LOS ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

La comunicacion tiene como elementos centrales del proceso comunicativo al
emisor, codificaciébn, mensaje, decodificador, receptor, retroalimentacién
(Bronstrup, Godoi & Ribeiro, 2007) del mismo modo cuenta con otros elementos
que permiten que este proceso se desarrolle Optimamente. En las siguientes
lineas se muestra cuales son todos los elementos con una breve definicién de los

mismos de acuerdo a Castro, Moreno (2011) y Gonzalez (2003).

e Emisor: es aquel o aquellos encargados de iniciar el proceso de
comunicacion; quien origina el mensaje en su concepcion mental.

e Codificador: aquel que toma las ideas del emisor y elabora un codigo
determinado para crear el mensaje. Puede presentarse el caso de que el
emisor y el codificador sean la misma persona.

e Codigo: modo en el que se estructuran los mensajes para que queden
traducidos en un lenguaje comprensible para el receptor.

e Mensaje: se refiere al estimulo que se transmite, puede ser oral, escrito,
expresion facial, etc.

e Contenido: es todo aquel material de utilidad que contiene el mensaje para
poder ser entendido.

e Tratamiento: es el modo en el que el mensaje se presenta, la frecuencia
con la que se emite, el énfasis y la intencién del mismo.

e Decodificador: aquel que posee las facultades necesarias para descifrar
los cédigos.

e Receptor: es el complemento de todo acto de comunicacion. Es quién
recibe el mensaje, como en el caso del emisor, puede presentarse que el
decodificador y el receptor sean la misma persona.

e Retroalimentacion: es un proceso de reaccion y su funcién principal es el
de ajustar el proceso y complementar la informacién emitida.

e Canal: se refiere al medio por el cual el mensaje es emitido, existen

canales fisiolégicos y técnicos, los primeros se refieren a aquellos que
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dependen de los elementos fisicos y los sentidos, mientras que los
segundos se refieren medios masivos de comunicacion como el radio y la
television.

e Ruido: es aquel elemento que perturba cualquier acto comunicativo, puede
ser interno/semantico y proceder del propio emisor o receptor quien mal
interprete el mensaje o puede ser de canal, que se refiera a situaciones que

resulten del conducto del mensaje.

Cada uno de estos elementos juega un papel fundamental en el proceso
comunicativo, poniendo asi en claro que para que los mensajes sean transmitidos
correctamente y obtengan los resultados esperados, es necesario ubicar cada
elemento y dotarlo de su debida importancia en el momento de establecer la

accion de comunicacion.

4.3 LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Es relevante para esta investigacion determinar la importancia de la comunicacion
en las empresas, empezando asi por el concepto de comunicacion organizacional.
Como primer acercamiento debemos referirnos a la comunicacion como un
proceso social de gran valor como lo hemos leido anteriormente, esto hace que
sea impensable no encontrarla dentro de una organizacion. Por eso en la
actualidad existe una disciplina encaminada a facilitar y agilizar el flujo de
mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion o entre la
organizacion y su medio con la finalidad de cumplir mejor y mas rapidamente sus
objetivos. (Andrade, 2002)

La comunicacion en las empresas recibe muchos nombres, comunicacion
organizacional, empresarial, institucional, organizativa y corporativa, todas estas
apelaciones se refieren al mismo fendmeno (Gémez, 2007; Cobiellas, Becerra,
Morales & Marifio, 2011). Este es un proceso que ocurre en cualquier tipo de

organizacion, involucrando permanentemente a los empleados y a los usuarios de
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la misma (Queris, Almirall, Capote & Alfonso, 2012).Cuando dos individuos
coordinan sus acciones hacia un objetivo en coman como ejemplo un directivo y
un subordinado, su interaccibn es una observable manifestacibon de una

organizacion trabajando (Bisel, Messersmith & Kelley. 2012).

La comunicacién en la empresa forma una parte integral del comportamiento de la
organizacion, no estd limitada a presentaciones y reuniones, si no que esta
presente en el dia a dia, en la interaccién humana entre los trabajadores y también
con los clientes, debido a esto la comunicacibn empresarial utiliza todas las
herramientas disponibles, orales, escritas y audiovisuales (Radhaswamy & Zia,
2011). Es por eso que podemos ver a la comunicacion organizacional desde
distintas perspectivas; como proceso formador de estructuras en la organizacion
(redes de comunicacion) que pueda ser estudiada en las diferentes modalidades
en la que podemos encontrarlas (interpersonal o grupal) (Saladrigas 2005), como
un elemento clave dentro de los grupos para llegar a acuerdos (Sarker, Ahuja,
Sarker & Kirkeby, 2011) y como sistema, ya que se compone de una serie de
actividades interdependientes que al integrarse logran llegar a los objetivos de la
empresa. Esta perspectiva implica la creacion, intercambio, procesamiento y

almacenamiento de mensajes. (Salazar, Vanegas & Arboleda, 2009).

También debemos poner en contexto que una buena comunicacion esta
intimamente ligada a la confianza que exista dentro la organizacion, ya que la
confianza se crea con buenos lazos comunicativos entre los colaboradores de la
empresa y de la empresa hacia los clientes (Sarker, Ahuja, Sarker & Kirkeby,
2011), permitiendo aumentar la confianza en el trabajo que se realiza y la
confianza individual. Estas buenas relaciones comunicativas impactan
directamente en beneficio de la empresa, incrementando las competencias,
habilidades y actitudes de los colaboradores; existen mejores ventas cuando los
colaboradores poseen y comprenden la informacion sobre los productos que
venden y/o fabrican; los clientes reducen sus quejas al elevarse el nivel de

atencion hacia ellos (Monjiotti & Pozo, 2007). Todos los impactos se pueden
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trasladar a mejoras econdmicas para la empresa y un clima organizacional en

donde todos los miembros se ven beneficiados.

Arnold y Narbal (2011), haciendo referencia a Beal establecen que la
comunicacion se ubica en tres niveles de complejidad. El primer nivel como
estratégico, cuando se designa y orienta la informacién hacia los publicos a largo
plazo. El segundo nivel como téactico, considerandolo como informacion a nivel
gerencial para la creacién de cursos de accion y el tercer nivel como operacional,
para el control y revisién de las metas a corto plazo, situando a este nivel como el
mayor creador de informacion que fluye en la empresa. Es por eso que los niveles
gerenciales deben contar con las habilidades comunicativas necesarias para
planear, organizar, dirigir y controlar a su personal y Sus procesos
organizacionales (Arnold & Narbal, 2011), con la finalidad de utilizar la
comunicacion como un medio de motivacion hacia los colaboradores para

conseguir los objetivos de la empresa.

Antonia Martin, citando a Burton (1972) recalca que “las comunicaciones y no el
poder son la principal influencia organizadora de la sociedad mundial”’, ya que no
se trata solo de ser autoritario, una organizacion que utiliza la comunicacion como
filosofia tiende a tener una organizacion mas identificada. Todo personal directivo
debe buscar establecer lo que Horacio Andrade maneja como las cuatro ies.
(2002) Informacion, que sea completa, confiable y oportuna; Identificacion de la
gente de la empresa, orgullo y sentido de pertenencia; Integracion de la
organizacion con y entre sus colaboradores (comunicacién vertical y horizontal);
Imagen institucional tanto para dentro como fuera de la empresa, con base en

rasgos reales y no ficticios.

Al buscar establecer una cultura organizacional fortalecida, las empresas deben
ver a la comunicacibn como un recurso integrador de conocimiento y como
herramienta que maneje sus elementos en pro de los objetivos establecidos

(Arellano, 2008). La eleccion de los canales de comunicacién en la empresa
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depende de la tecnologia, las personas que trabajan en la organizacién y los
clientes, la diversidad y expectativas de lo que quieren que estos canales
comunicativos cubran (Kupritz & Cowell, 2011). Esto representa una complejidad
mas all4 de solo elegir un medio por preferencia personal, sino de hacer un
verdadero andlisis de qué canal es el mas adecuado para que la organizacion
cumpla con sus objetivos. Entre las herramientas que se utilizan para el buen
manejo de la comunicacion organizacional son: reuniones, informes escritos,
medios audiovisuales, conversaciones, reuniones de consejo, teléfono, medios

electronicos, entre otros (Duran, Villazon & Matos, 2005).

A la comunicacién organizacional se le reconoce desde dos perspectivas en la
organizacion, hacia dentro y hacia fuera de la misma (Saladrigas 2005), lo que se
conoce como comunicacion interna y comunicacion externa (Andrade, 2002). La
comunicacion interna puede ser considerada una herramienta gerencial,
agregando valor a la empresa, a los proyectos laborales y también a los
colaboradores (Mojiotti & Pozo, 2007; Arnold & Narbal, 2011), esta enfocada a la
relacion entre los colaboradores de la organizacion, gerentes y subordinados y a
pesar de ser en parte formal, tiende mucho mas a lo informal segun se lo permita
la organizacion (Radhaswamy & Zia, 2011). Por otro lado, la comunicacion externa
constituye la interaccion con las personas fuera de la organizacion (publicos
externos) es generalmente mas formal y sistematica y busca crear una imagen
positiva hacia el mundo (Radhaswamy & Zia, 2011). La combinacion de ambas
buscan impactar al clima laboral (hacia adentro) y a la imagen de la empresa

(hacia fuera).

4.3.1 COMUNICACION ORGANIZACIONAL EXTERNA

La comunicacion organizacional externa es por principio aquella que permite
definir cualquier relacion con los publicos que se encuentran fuera de la
organizacion, podemos definir que es la que dice, hace o proyecta lo realizado

dentro hacia todos los publicos externos (Tunéz, 2012). Se pueden diferencias

73



tres dimensiones de este tipo de comunicacion; operativa, estratégica, y de
informacion externa de notoriedad (Espinar, Frau, et al, 2006).

e COMUNICACION EXTERNA OPERATIVA
Es aquella que realizan directamente los miembros de la organizacion al mantener
un contacto cotidiano con los publicos externos (clientes, proveedores, etc.), cada
uno de los integrantes proyecta la imagen de la organizacion y al mismo tiempo
capta informacion que después puede ser utilizada por la empresa. (Espinar, Frau,
et al, 2006).

e COMUNICACION EXTERNA ESTRATEGICA
Este puede utilizarse como conformador de redes entre la empresa con otras
instituciones que puedan ser utiles en el desarrollo de la misma y como vigia para
situar captadores de informacion meramente estratégica que apoye los planes a

mediano y largo plazo (Espinar, Frau, et al, 2006).

e INFORMACION EXTERNA DE NOTORIEDAD
Este aspecto esta enfocado en compartir informacion de forma unilateral hacia el
medio. Es un medio informador para dar a conocer sus productos y/o servicios.
Entre las estrategias que se utilizan en esta dimensidén se encuentra la publicidad,

las promociones, los patrocinios, etc. (Espinar, Frau, et al, 2006).

Todo comunica sobre la organizacion y todos deben trabajar para ir en la misma
direccion estratégica (Tufiéz, 2012). Una de las principales metas de la
comunicacion externa es la creacidon y mantenimiento de una buena imagen
empresarial (Erickson, Weber & Segovia, 2011). Una buena imagen corporativa
representa un mejor posicionamiento en el mercado, una mayor satisfaccion por
parte de los clientes y una mayor competitividad. Con este tipo de comunicacion
se busca difundir una idea integral de la organizacién, para ello es necesario que
los publicos internos intervengan en la formacion de la idea. (Gémez, 2007). No

puede existir una imagen sin identidad, ya que la imagen debe tener un sustento
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gue solo puede ser establecido desde dentro de la organizacion. Una imagen que
miente, es una imagen que no puede mantenerse. Las empresas deben tener
presente que necesitan manejar cualquier tipo de informacién que pueda ser
percibida como negativa, buscando explicar, defender, justificar, racionalizar,
disculpar o excusar el comportamiento de la organizacién cuando sea necesario.
Si se acepta la explicacién por medio de una respuesta de los clientes, entonces la
imagen de la empresa puede ser restaurada o mantenida (Erickson, Weber &
Segovia, 2011).

La comunicacion externa generalmente esta asociada con meramente con la
informacién generada a través de las relaciones, o con el reconocimiento de los
productos y servicios de la empresa y aunque esta sea la principal actividad de los
gabinetes de comunicacion enfocados hacia fuera de la empresa, debemos
contemplar que la comunicacion debe ser integral para que sirva a las estrategias
y objetivos de la organizacion, por lo cual no puede actuar en solitario (Tunéz,
2012).

4.3.2 COMUNICACION INTERNA

La comunicacion interna en las organizaciones tiene como objetivo primordial la
creacion y mantenimiento de buenas relaciones entre los miembros de la
organizacion, utilizando los diversos medios de comunicacion para mantener a
todos informados, integrados y motivados (Andrade, 2002). El fortalecimiento de la
institucidn, el sentido de pertenencia, la creacion de identidad de los publicos
internos de la empresa y un enriquecimiento en la toma de decisiones forma parte
de las actividades que la comunicacion interna debe fomentar en la organizacion
(Cobiellas, Becerra, Morales & Marifio, 2011), asi como el difundir y consolidar los
valores organizacionales, transmitir eficaz y efectivamente los mensajes, motivar a
los colaboradores, contribuir a la creacion y mejora del conocimiento, combatir los

rumores y crear un clima laboral de confianza (Puchol, Martin, et al 2006), con
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estos cursos de accién la organizacion y sus miembros pueden buscar los mismos

objetivos.

Cuando la comunicacién dentro de una empresa es efectiva, existe un manejo de
informacién adecuado. Una informacion fluida evita situaciones de estancamiento
y genera un aprovechamiento adecuado de los recursos en la empresa. (Arribas,
2000) de ahi la importancia de identificar como es que los colaboradores reciben
los mensajes. (Arnold & Narbal, 2011) Lo que quiere decir, mantener una atencion
adecuada a como y por qué medio es que se envian e interpretan los mensajes
transmitidos, visualizar si se utiliza un lenguaje coman por ambas partes (emisor —
receptor). La riqgueza o no de la comunicacién dentro de la organizacibn emerge
de la interaccion de los individuos que pertenecen a ella, por lo tanto los mensajes
se contextualizan interpretandolos con los argumentos organizacionales que los
miembros poseen (Kupritz & Cowell, 2011), mostrando la necesidad de tener
procesos comunicativos adecuados para que no existan malas interpretaciones

por falta de informacién o del inadecuado uso de los canales comunicativos.

No debemos pasar por alto que para que exista un proceso de comunicacion debe
existir una retroalimentacion por parte del receptor. Los medios de comunicacion
gue podemos utilizar en las organizaciones para transmitir informacién no son
tales cuando solo son de una via, es decir unidireccionales (Salazar, Vanegas &
Arboleda, 2009). Las organizaciones deben entender como afecta a sus miembros
el cdmo es que se provee la informacion (Kupritz & Cowell, 2011). Al dejar abierta
la posibilidad de réplica por parte de los elementos de la empresa, se puede
conocer mejor las respuestas e impactos que estad informacion tiene en sus
miembros. Al lograr una comunicaciéon efectiva dentro de la empresa, se crea un
patrimonio de informacién dentro de la misma (Arribas, 2000) lo cual sera

indispensable para el desarrollo 6ptimo de la organizacion.

Amaia Arribas (2000), citando a Alfonso Cornelld argumenta que la informacion

debe considerarse como uno de los principales recursos de la empresa, hace la
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propuesta de cuidar este recurso tanto como los otros con los que cuenta la
empresa (financieros, humanos, etc.), para que logre un desarrollo satisfactorio.
Debemos determinar qué informacion es adecuada para transmitir de forma
impersonal y cudl es necesario que se comparta cara a cara. (Kupritz & Cowell,
2011). Existe informacion personal que no se puede tratar de manera fria, por lo
gue no debe ser enviada por un medio de comunicacion formal, mientras que
instrucciones de la empresa e informacién técnica debe ser manejada por esta via.
Una vez captada la informacion de manera apropiada, entonces se puede
proceder a crear planes comunicativos que vayan mas all4 de la transmision de
informacion (Salazar, Vanegas & Arboleda, 2009), se deben ajustar de acuerdo a
las personas que utilizan la informacion donde se propicie la renovacion del
recurso y se maneje una afluencia hacia todos los niveles, dentro y fuera de la
organizacion. Una consecuencia importante de un mal manejo de la informacion
por medio de la comunicacion interna, es que los colaboradores se vuelven menos
productivos. Un colaborador que hace su trabajo de forma rutinaria sin entender el
por qué, u otro que ya no quiera aprender nada mas, genera la obstaculizacién de
la informacion y provoca que otras areas se desinformen y el ciclo de trabajo se

vea interrumpido. (Arribas, 2000)

La comunicacion también influye en la motivacion de los colaboradores de las
empresas (Duran, Villazon & Matos, 2005). Esto impacta al clima organizacional y
al desempeiio de la misma empresa. El trabajo en la empresa, la productividad, y
el compromiso organizacional se ven positivamente impactados por los buenos
manejos de los procesos comunicativos, por el contrario un mal manejo tiene
como consecuencia ausentismo, reduccion de la productividad y malestar en la

organizacion (Madlock, 2012).

Hoy en dia es fundamental que la comunicacién sea efectiva dentro de las
empresas. La globalizacién y la competitividad han creado la necesidad de que los
gerentes se responsabilicen de hacer una correcta transmisién de informacion

hacia sus subordinados. (Arnold & Narbal, 2011). Los estilos de liderazgo que
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emplean la comunicacién como clave, estan mas relacionados con conocimiento
del comportamiento de la organizacién. Asi podemos percibir el desempefio del
lider hacia sus subordinados como satisfactorio y también el desempefio de los
equipos de trabajo (Vries, Bakker & Oostenveld, 2010). Los empleados que estan
alejados de sus superiores no se sienten identificados, por el contrario se perciben
inatendidos y con falta de compromiso hacia la organizacién, esto como
consecuencia de que no existe un enlace comunicativo entre uno y otro nivel
jerarquico (Madlock, 2012).

Es vital recalcar que las habilidades comunicativas y el liderazgo empresarial
estan intimamente ligados al querer desarrollar todo el potencial del individuo para
lograr el éxito profesional (Hussain, Siddigi & Azim, 2011). Hoy en dia los lideres
de las organizaciones han encontrado que existe un compromiso mayor de los
colaboradores cuando hay mas conversaciones persona a persona que cuando
solo se mandan ordenes por otros medios formales (Groysberg & Slind, 2012).
Groysber y Slind (2012) comentan que hay cuatro elementos identificables en lo
que llaman “conversaciéon organizacional” con lo que se pretende una
comunicacion adecuada dentro de la empresa: Intimidad, lo que permite que los
colaboradores se mantengan cercanos unos a otros; Interactividad, que promueve
el dialogo entre los miembros; Inclusién, lo que desarrolla la participacién de todos
los integrantes de la organizacion e Intencion, donde todos los colaboradores
conocen lo que se pretende alcanzar. Esto genera como resultado el desarrollo de

la organizacion.

La comunicacion en la empresa influye directamente cuando se busca
implementar un cambio organizacional (Business and Management Review, 2012).
Cuando se requiere un cambio, es importante crear relaciones fuertes y estrechas
entre los miembros para que todos busquen alcanzar los objetivos de la
organizacion. La comunicacién cara a cara es mas productiva para establecer
relaciones estrechas basadas en el respeto mutuo y en el didlogo simétrico.
(Kupritz & Cowell, 2011).
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Conociendo la importancia de la comunicacién dentro de la empresa, podemos
decir que es necesario crear politicas de comunicacion que se adapten a la base
de la estructura organizativa, simbdlica, representativa y en coordinaciéon con la
toma de decisiones que tiene la empresa (Martin, 2002). La tarea de las politicas
de comunicacién es generar informacion con respecto a la identidad de la
empresa y que la informacion sea parte medular de las relaciones comunicativas
(Gémez, 2007), del mismo modo que la comunicacién externa cumple con ciertas
funciones hacia fuera de la organizacién pero sin conseguir que se la accidbn mas
importante, la comunicacién interna también debe formar por parte del plan
integral de comunicacion y los responsables de esta area o actividad deben
poseer la capacidad de decision, coordinacion y supervision de las tareas

establecidas en la estrategia de la politica comunicativa.

4.3.2.1 LA COMUNICACION FORMAL E INFORMAL

Dentro de la comunicaciéon interna de la organizacion podemos identificar dos
vectores con los cuales los encargados de esta actividad pueden trabajar, la

comunicacion formal e informal.

La comunicacion formal es fundamentalmente aquella que busca contribuir
racionalmente al desempefio de la organizacion, tiene como obijetivo llevar los
mensajes que informan de las tareas, objetivos, actividades y problematicas de
esta, ayudando a comprender el estado actual de la empresa. Entre algunos
ejemplos de las herramientas utilizadas para este tipo de comunicacion,
encontramos las instrucciones, mensajes de coordinacion, quejas y sugerencias,
oficios, memorandums, mision, vision, organigrama de la empresa, etc. (Espinar,
Frau, et al, 2006). Se puede decir que son los medios en donde queda plasmada

la informacion por lo que tiene un peso administrativo mas elevado.
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Por otro lado la comunicacion informal se presenta en las relaciones personales
espontaneas, podemos encontrarla en los grupos de trabajo, principalmente
cuando hay una constante permanencia en el lugar de trabajo, entre elementos de
la misma jerarquia y por conocimientos e intereses comunes entre miembros de la
organizacion. Es normal que a la comunicacion informal se le vea como un factor
negativo para la empresa ya que surge de forma no planificada, sin embargo esta
idea es errénea, lo negativo no es que exista comunicacion informal sino que se
ignore la existencia de esta. Este tipo de comunicacién puede ser utilizada como
herramienta para generar comunicacion formal y planificada, ya que si se gestiona
correctamente es mas rapida y eficaz que su contraparte (Espinar, Frau, et al,
2006). Ya que las herramientas de transmision de los mensajes son
primordialmente los canales fisiologicos, la oportunidad de obtener una
retroalimentacion es mucho mayor a la de los canales formales lo que genera un

mayor patrimonio de informacion.

Es relevante entender que el tamafio de cada organizacion hace que cada una
tenga caracteristicas especificas. Una organizacion pequefia tiene menos
procesos comunicativos formales, mientras que una organizacion mediana o
grande involucra mayor personal, por lo tanto hay mas probabilidad de que existan
procedimientos, instrucciones o documentos que rijan la forma de proceder de la
organizacion (Arnold & Narbal, 2011). Cuando existen diversas areas en la
empresa, cada una de ellas puede tener sus propios canales de comunicacion,
gue se adapten a sus necesidades (Martin, 2002). Se pueden tener procesos
comunicativos macro, que incluyan a toda la empresa, pero también micro que
vaya por cada area o departamento, siempre y cuando estén en funcion del logro
de los objetivos de la empresa, de esta forma la comunicacion formal e informal se

complementan entre si para el funcionamiento de las organizaciones.
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4.3.2.2 DIRECCIONES DE LA COMUNICACION. TRANSVERSAL, HORIZONTAL
Y VERTICAL

Dentro de la comunicacion en la empresa podemos observar diversas direcciones
en las cuales se transmiten los mensajes: la comunicacion transversal, horizontal y

vertical, esta Ultima presentdndose como ascendente y descendente.

Cuando la comunicacién se direcciona de manera transversal se entiende que
fluye entre distintas areas de la organizacion simultdneamente. Este tipo rompe las
barreras jerarquicas de las empresas, por lo que su flujp es mas libre y
espontaneo. Las areas staff son principalmente las que ocupan esta direccion de
comunicacion, el estar fuera de la estructura lineal les permite esta posibilidad, sin

gue por ello a sus mensajes se les reste importancia (Espinar, Frau, et al, 2006).

Por su parte la comunicacion horizontal, figura 15, se observa en las relaciones
entre elementos de igual jerarquia en la empresa (personas o areas), esta
interaccion entre colegas proporciona la posibilidad de la coordinacion del trabajo,
transmision de informacion y resolucion de conflicto, ya que buena parte del
trabajo es comunicarse entre si. Aqui debemos tener especial atencion en las
relaciones personales entre los miembros y establecer reglamentaciones
adecuadas para que el flujo de comunicacion sea 6ptimo (Espinar, Frau, et al,
2006; Almenara, Romero, et al, 2005). En esta direccion es mucho mas comun
encontrar el uso comunicacion informal que formal, ya que el trabajo requiere de

un flujo mas libre y espontaneo para coordinar las actividades.

Figura 15. COMUNICACION HORIZONTAL

Sujeto emisor 2| Sujeto receptor

FUENTE: Almenara, Romeo, et al. (2005)
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Por ultimo la comunicacién vertical es la que se emite dentro de la linea jerarquica
de las organizaciones, tanto a nivel macro como micro, (ya sea en toda la
organizacion o en cada uno de los departamentos). Con esta direccion
encontramos primero a la comunicacion descendente, figura 16, aquella
predominante en los estilos de direccion autoritarios ya que el emisor se encuentra
en la parte directiva y el receptor en la parte operativa, su objetivo primordial es
informar, coordinar, motivar y estimular a los miembros de la empresa (Espinar,
Frau, et al, 2006; Almenara, Romero, et al, 2005), poniendo especial cuidado en la
forma en que se estructura el mensaje y los canales por los que es enviado.
También localizamos la comunicacion ascendente, figura 17 donde el emisor se
encuentra en la linea jerarquica inferior y el receptor en la linea jerarquica superior.
Esta puede aportar el conocimiento del clima organizacional, lo que los individuos
piensan sobre si mismos, sobre otros y sobre la organizacion en general, sin
embargo, para que esta comunicacion sea efectiva se deben desarrollas politicas
de comunicacién planeadas y legitimadas con canales de comunicacion
institucionalizados (Espinar, Frau, et al, 2006; Almenara, Romero, et al, 2005). Es
en esta direccion de comunicacion que podemos identificar con mayor claridad a
la comunicacion formal en la empresa y en la cual podemos percibir la importancia

del uso de sus herramientas.

Figura 16. COMUNICACION DESCENDENTE

Superior

Subordinado

FUENTE: Almenara, Romeo, et al. (2005)
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Figura 17. COMUNICACION ASCENDENTE

Superior

Subordinado

FUENTE: Almenara, Romeo, et al. (2005)

4323 EL USO DEL ORGANIGRAMA Y EL SOCIOGRAMA COMO
HERRAMIENTAS DE COMUNICACION

Ya que la comunicacion es la mas funcional de las dimensiones de una
organizacion podemos ubicarla dentro de los organigramas en la empresa. Los
organigramas son representaciones graficas de la forma en que se describe a la
organizacion tanto en su posicion, relacion, estructura y funciones, como de sus
procesos, dinamicas e interacciones (Garcia, 1998). También podemos decir que
‘el organigrama es la representacion formal de la distribucion de poderes y
responsabilidades en la empresa” (Espinar, Frau, et al, 2006). Por lo tanto
podemos inferir que es la forma en que se distribuyen los flujos formales de
comunicacion. Por su parte el sociograma se centra en las comunicaciones
basadas en las relaciones informales de los elementos de la organizacién que
buscan realizar su trabajo (Espinar, Frau, et al, 2006). En este caso el sociograma
es una representacion grafica de los flujos informales de comunicacion en la
organizacion, lo que permite una visibn mucho mas palpable de la situacién actual

de la empresa y de cdmo es gue fluyen los mensajes transmitidos.

Las desviaciones entre el organigrama y el sociograma no son necesariamente
negativas (Espinar, Frau, et al, 2006), como anteriormente se habia explicado, la

existencia de flujos de comunicacion informal son importantes para la empresa y
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cuando son gestionadas adecuadamente ambos tipos de comunicacion seran una

herramienta gerencial que beneficie a la organizacion.

44 APLICACION DEL MSE Y EL DISFUNCIONAMIENTO
COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION

Existen diversos estudios, que a continuacion se presentan, en donde la
metodologia de gestibn socioecondmica ha detectado la existencia de
disfuncionamientos pertenecientes a la familia de la comunicacién-coordinacién-

comunicacion en empresas del giro metal mecéanico, ejemplo de ello son:

e En una empresa la falta de comunicacion vertical descendente, las fallas de
transmision de informacion y la falta de uso de dispositivos de
comunicacion formal, impedian el buen funcionamiento de los miembros de
la empresa provocando reprocesos Yy retrabajos en la produccion (Vargas,
Moreno & Pérez, 2011).

e En otra empresa la mala gestion de la comunicacion vertical ascendente es
la causa de la descentralizacion del poder en la empresa, los colaboradores
no conocen a su jefe inmediato lo que hace que se desorienten en sus
funciones y existan trabajos mal realizados y tiempos muertos (Dorantes &
Garcia, 2012).

e Una tercera empresa metal mecanica detectd que los trabajadores no se
perciben tomados en cuenta al expresar sus opiniones, ni para ser
informados sobre la situacion actual de la empresa (problemas de
comunicacion vertical, descendente y ascendente); también la
comunicacion entre los departamentos esta deteriorada (comunicacion
horizontal) y existe la ausencia de canales de comunicacion o ampliacion
de los mismos tanto entre los departamentos y entre los superiores y los
subordinados (canales de comunicacion formal e informal). Estas
problematicas generan desmotivacion en el personal y disminucion en la
calidad del trabajo (Leal, Alcocer, Muiioz & Carrillo, 2012).
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Otra empresa divis6é problematicas en torno a una mala comunicacién entre
la linea administrativa y los operarios al no transmitir adecuadamente los
objetivos de la organizacion, (comunicacion vertical descendente),
provocando inconformidad y confusion a nivel social y aumento en los
sobresalarios a nivel financiero. (Martinez & De la Cruz, 2012).

Una dultima empresa del mismo sector, resaltdé que la ausencia de
comunicacion y coordinacion entre los departamentos, (comunicacion
horizontal), afectaba directamente a la productividad de la empresa,
creando conflictos en la compra de materia prima, el proceso de produccion
y las ventas (Pomar, Rendén & Ramirez, 2012).
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CAPITULO 5. DIAGNOSTICO Y RESULTADOS

5.1 DIAGNOSTICO DEL MSE

Como se habia mencionado anteriormente para Savall, Zardet y Bonnet (2008), el
diagnéstico socioeconémico tiene por vocacion identificar y evaluar los costos
ocultos de los disfuncionamientos en la empresa, utliza entrevistas
semiestructuradas como técnica de recoleccién de informacion, estas entrevistas
se realizan a diferentes categorias del personal, la direccion y los mandos medios,
complementandose con la observacion directa y el analisis de los documentos
financieros proporcionados por la empresa. La observacion directa es
indispensable para detectar las consecuencias de los disfuncionamientos y la
informacion obtenida por este medio se valida posteriormente con nuevas
entrevistas para establecer la recurrencia de estas consecuencias, por otro lado el
analisis de los documentos permiten completar la evaluacion de los costos ocultos

y también a identificar algunas causas de los disfuncionamientos.

El diagndstico se lleva a cabo en dos fases, primero la parte de las entrevistas
semiestructuradas que invita a los participantes a expresar sus opiniones para
llegar al “efecto espejo”, el cual consiste en enfrentar a la organizacion a la
presentacion de estas opiniones y comprender con mas facilidad la necesidad de
un cambio. Los resultados cualitativos y cuantitativos obtenidos en esta fase se
presentan de manera oral para poder obtener nuevas opiniones con respecto a la
informacion proporcionada y llamar la atencion sobre los riesgos de no emprender
acciones para la solucién de estas problematicas. En la segunda fase se concluye
con un andlisis detallado de las causas que originan los disfuncionamientos a los
cual se llama “opinién de experto”, con esto se apoya a la empresa a determinar
las acciones pertinentes para la resolucion de los disfuncionamientos, en esta
etapa solo se ve involucrado el personal directivo de la empresa ya que se enfoca
a las causas-raices de los disfuncionamientos y los actores prestan menos
atencion y tienen menor participacion para determinar las nuevas estrategias de
accion (Savall, Zardet & Bonnet, 2008).

86



El documento presentado, corroborado y finalmente entregado a la organizacion
establece un inventario de probleméticas que la empresa debe enfrentar, de
acuerdo al modelo de gestion socioecondémica, esto se realizar4 en las etapas
subsiguientes (proyecto, implementacién y evaluacion de resultados) (Savall,
Zardet & Bonnet, 2008).

5.2 METODOLOGIA DEL DIAGNOSTICO SOCIOECONOMICO EN LA
EMPRESA “A”

5.2.1 METODOLOGIA CUALITATIVA

El primer paso fue realizar contacto en el Director General de la empresa “A”
durante el mes de noviembre del afio 2012 presentandole la propuesta de realizar
un diagnostico a empresa, esta propuesta incluyd los objetivos, ventajas y
estructura de trabajo de acuerdo al modelo de gestion socioecondémica lo que

genero interés por parte del directivo el cual permitid la intervencion a la empresa.

Partiendo de esta oportunidad de prosiguio con la primera fase del diagnoéstico de

la siguiente manera:

5.2.1.1 ARQUITECTURA DE INTERVENCION HORI-VERT

A. Se disefid la arquitectura de intervencion HORI-VERT solicitando a la
direccion el listado de personal laborando en la empresa “A”, asi como su
manual de organizacién que incluyera el organigrama. Con esta informacién
se establece el numero y tipo de entrevistas, quienes seran los

entrevistados y la duracion de cada proceso. Figura 18.
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Figura 18. ARQUITECTURA DE INTERVENCION HORI-VERT EN EMPRESA “A”
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MAQS-HTAS
AYUDANTE
GENERAL

FUENTE: elaboracion propia con base en informacién proporcionada por la empresa

Para la distribucion de las entrevistas en la empresa “A” se definieron dos tipos: 1)
Entrevistas individuales con una hora de duracion a todo el personal directivo de la
empresa. En el caso de la empresa “A” se realizaron un total de 5 entrevistas de

este tipo como se presenta en la tabla 8.
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Tabla 8. DISTRIBUCION DE ENTREVISTAS INDIVIDUALES EN LA EMPRESA “A”

PUESTO/DEPARTAMENTO NUMERO DE ' TOTAL DE HORAS EN LAS
ENTREVISTADOS ENTREVISTA

Director General 1 1

Director de Ventas 1 1

Gerente de Administracion 1 1

Gerente de Produccion 1 1

Gerente de 1 1
Aseguramiento de Calidad

TOTAL DE HORAS EN LAS ENTREVISTAS 5

INDIVIDUALES

FUENTE: Elaboracion propia

2) Entrevistas grupales de una hora y media de duracién, estas entrevistas fueron
para el personal operativo de la empresa. En el caso de la empresa “A” se
realizaron tres entrevistas grupales, el grupo 1y 2 contaron con 5 miembros cada
uno del personal operativo de produccion, mientras que el grupo 3 conté con 3
miembros del personal operativo del area de ventas (el total del personal operativo
del area). Para definir a los participantes de las entrevistas se utilizaron criterios
demograficos (antigliedad, sexo) y de actividad (turno, homogeneidad al area

perteneciente), Tabla 9.

Tabla 9. DISTRIBUCION DE ENTREVISTAS GRUPALES EN LA EMPRESA “A”

PUESTO NUMERO DE TOTAL DE HORAS EN LA
ENTREVISTADOS ENTREVISTA
1 Operativo de maquinaria
y herramientas
1 Operativo de maquinaria
y herramientas
1 Ayudante de maquinaria y
herramientas
1 Operativo de maquinaria S) 15
y herramientas
1 Operativo de maquinaria
y herramientas
2 Ayudante de maquinaria y
herramientas
2 Operativo de maquinaria
y herramientas

89



2 Operativo de maquinaria 5
y herramientas

2 Operativo de maquinaria
y herramientas

2 Ayudante de maquinaria y
herramientas

15

Agente de ventas

Agente de ventas 3

W w|lw

Agente de ventas

15

TOTAL DE HORAS EN LAS ENTREVISTAS GRUPALES

4.5

FUENTE: Elaboracion propia

De acuerdo a Savall y Zardet (2009) para realizar las entrevistas se debe
considerar al menos el 30% de la plantilla establecida en la empresa, para la
empresa “A” se entrevistd al 53% del listado de trabajadores cumpliendo con lo
exigido por la metodologia. Es asi como la arquitectura de las entrevistas concluyo

con 5 entrevistas a directivos y 3 entrevistas a personal operario con un total de

9.5 horas de trabajo previsto.

B. Se envid la arquitectura de las entrevistas al director general esperando la

autorizacion para comenzar con el proceso y agendar la fecha de los

encuentros.

C. Una vez agendadas las entrevistas, se asignaron grupos de trabajo con tres
miembros entre los cuales uno fue el responsable de realizar los

cuestionamientos y los otros dos fueron personal de apoyo quienes

fungieron como capturistas de las frases testimonio en cada una.

D. Se realizaron las entrevistas semiestructuradas (anexo 1) al 100% del
personal directivo de la empresa “A” y al 45% del personal operativo,

obteniendo asi las frases testimonio necesarias para efectuar el siguiente

paso del diagnostico.
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5.2.1.2 CLASIFICACION DE FRASES TESTIMONIO

Una vez realizadas las entrevistas en la empresa y extrayendo las “frases
testimonio” de los actores se procedid a realizar su clasificacién de acuerdo a la
familia de disfuncionamiento (condiciones de trabajo, organizacién de trabajo,
comunicacion-coordinacion-concertacion, gestién del tiempo, formacion integrada,
implementacion de la estrategia), y después subclasificarlas por temas en cada
una de ellas, es importante mencionar que durante esta clasificacion se utilizé la
variable de “tipo de puesto de trabajo” en cada frase, ya que posteriormente esto
ayudé a clasificar las ideas fuerza. En las siguientes tablas se presenta primero
una distribucion general de la frecuencia de frases testimonio de acuerdo a los
subtemas de la familia Comunicacion-Coordinacion-Concertacion (CCC) para
después desplegar el inventario de frases testimonio de cada uno a fin de mostrar
la clasificacion que se le dio a la informacion. Se presenta Unicamente este

disfuncionamiento ya que es aquel pertinente a nuestra investigacion.

Tabla 10. FRECUENCIA DE FRASES TESTIMONIO SEGUN SUBTEMA DE LA
FAMILIA COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION

302. Transmisién de informacion 19
306. Horizontal entre 6
departamentos
307. Ausencia de concertacién -
L L entre departamentos
Comunicacion-Coordinacion- i _
L 308. Dispositivos 8
Concertacion (CCC)
309. Vertical entre direccion y -
departamentos
310. Vertical entre departamentos y 1
direccion
TOTAL DE FRASES TESTIMONIO DE LA FAMILIA CCC 73

FUENTE: Elaboraci6n propia
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Tabla 11. INVENTARIO DE FRASES TESTIMONIO FAMILIA CCC, SUBTEMA

302, TRANSMISION DE INFORMACIONES

Para mi la informatica no es mi
fuerte pero estoy pensando que las
ordenes estén en tres maquinas en
lugar de que esté en papelito, esté
en la maquinay que lareciba
produccion y el ingeniero

CCC

302

DIRECTIVO

No es tanto que los operadores no
lo quieran hacer, nuestro sistema no
es el adecuado.

CccC

302

DIRECTIVO

A mi me cuesta convencer al
director, convivo con personas de
conocimiento empirico.

CCC

302

DIRECTIVO

No deberian de ser tan cuestionadas
las compras cuando son en verdad
necesarias.

CcCC

302

DIRECTIVO

Si Vicente fuera ingeniero seria
diferente, las discusiones entre
ingenieros son fuertes y aqui
guieren ser amigos y si somos
amigos, pero no tiene beneficio
porque cuidamos no herir sus
sentimientos, para no perjudicarlos.

CCC

302

DIRECTIVO

Yo veo que se quedan callados con
muchas necesidades, en una
reunion expresamos lo que se
quierey luego lo toman como
grillero.

CCcC

302

DIRECTIVO

Si hay evidencia de las necesidades
gue setienen.

CCC

302

DIRECTIVO

Ahora ya pido muy poquitas cosas
por lo mismo que no las dan para ya
no tener discusiones.

CCC

302

DIRECTIVO

La gente no lo entiende.

CCC

302

DIRECTIVO

Existen 6rdenes de trabajo, pero no
se sabe por qué se hace.

CCC

302

DIRECTIVO

Si le hacen un pedido a ventas, éste
se lo hace enterar a produccién para
realizar ese pedido. Y se coordinan
con los proveedores para entregar el
pedido.

CCC

302

DIRECTIVO

A él le llega un documento donde
dice que hay que hacer.

CCC

302

DIRECTIVO
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Checamos con la persona de control CCC 302 DIRECTIVO
de produccidn la orden o pedido

No se cual es el precio de venta CCC 302 DIRECTIVO
Solo sabe que la empresa esta CCC 302 DIRECTIVO
generando utilidades.

Tenemos un jefe inmediato y él nos CCC 302 OPERATIVO
define lo que tenemos que hacer

La comunicacioén es regular no es CCC 302 OPERATIVO
tan buena

Comunicacion regular no es tan CCC 302 OPERATIVO
buena.

No saben si tienen seguro de vida. CCC 302 OPERATIVO

FUENTE: elaboracion propia con base en entrevistas

Tabla 12. INVENTARIO DE FRASES TESTIMONIO FAMILIA CCC, SUBTEMA
306, HORIZONTAL ENTRE DEPARTAMENTOS

A mi si me gustarian capacitaciones, CCC 306 DIRECTIVO
he pedido y he solicitado pero me
cuesta trabajo que me acepten la
capacitacion.

Gerentes en THISA SON 4, no nos CCC 306 DIRECTIVO
reunimos para mejorar.

No hay comunicacion cada quien CCC 306 DIRECTIVO
hace lo que le toca.

La misién y la visidbn solo conocen CCC 306 OPERATIVO
nada mas los jefes.

Trabajamos con el departamento de CCC 306 OPERATIVO
mantenimiento no directamente con
produccion, mantenimiento hace
labor de un servicio externo.

En la salida del articulo hay CCC 306 OPERATIVO
problemas porque uno dice
mandalo, el otro dice no hasta que
pague.

FUENTE: elaboracion propia con base en entrevistas
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Tabla 13. INVENTARIO DE FRASES TESTIMONIO FAMILIA CCC, SUBTEMA

307, AUSENCIA DE CONCERTACION ENTRE DEPARTAMENTOS

Yo pondria aun lider joven en
produccion.

CCC

307

DIRECTIVO

Seria necesario hacer unos cambios
2 veces por semana, hacer juntas

CccC

307

DIRECTIVO

No hay comunicacion entre
departamentos y hay envidia, si voy
con la gerente de administracion y
no puedo hablar con ellano me
adapto, y hablo lo basico.

CCC

307

DIRECTIVO

Tenemos que ponernos de acuerdo.

CCC

307

DIRECTIVO

Ella no toma decisiones, no se
sanciona al personal

CCC

307

DIRECTIVO

No hay comunicacion para sacar el
trabajo.

CCC

307

DIRECTIVO

Mantenimiento de martillos
depende de produccion, pero el
gerente de produccion no tiene
relacion con los de mantenimiento.

CCC

307

DIRECTIVO

No nos cruzamos en la accién, adn
nos cruzamos en las decisiones, por
ejemplo en la cuestion de compras y
de equipos.

CCC

307

DIRECTIVO

El ingeniero sabe mas de
produccion, pero ala horade
comprar pasa por la gerente y quien
negocia directamente soy yo.

CCC

307

DIRECTIVO

Las decisiones a nivel directivo si se
siguen cruzando

CCC

307

DIRECTIVO

a veces cuando el ingeniero autoriza
y los demés no estamos de acuerdo
pues ni modo, pero intentamos
neutralizarlo

CCC

307

DIRECTIVO

Cuando hay errores nos los dicen,
cuando hay algo bueno ni nos dicen.

CCC

307

OPERATIVO

Una vez al afio nos dicen que hay
piezas malas.

CCC

307

OPERATIVO

No nos dicen todo, nos comentan lo
gue mas 0 menos pasa, nos dicen
los errores pero no las cosas
buenas.

CCC

307

OPERATIVO
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Tengo tres jefes, automotriz, CCC 307 OPERATIVO
compras y el licenciado Gerardo

Le he comentado al Licenciado que CCC 307 OPERATIVO
me deje manejar los precios como
yo quiera, porgue en el momento
puedo hacer una buena negociacion

Tengo tres jefes, el Lic. Gerardo, el CCC 307 OPERATIVO
Ing. Miguel que le reporta a compras
que es la contadora

FUENTE: elaboracion propia con base en entrevistas

Tabla 14. INVENTARIO DE FRASES TESTIMONIO FAMILIA CCC, SUBTEMA
308, DISPOSITIVOS

Los trabajadores no documentan su CCC 308 DIRECTIVO
trabajo.

Es muy tedioso que te autoricen una CCC 308 DIRECTIVO
compra, y es laborioso pedir una

compra.

hicimos unos papelitos como notas CCC 308 DIRECTIVO
de ventas y ni asi hay control de los

cobros

No hay ningln bono firmado CCC 308 OPERATIVO
Queremos que nos firmen los bonos CCC 308 OPERATIVO
No conocen la mision y visiéon CCcC 308 OPERATIVO
exactamente

No, no sé que planes tengan CCC 308 OPERATIVO
No hay vales para tomar la materia CCC 308 OPERATIVO
prima, algunas cosas si se piden a

los jefes.

FUENTE: Elaboracién propia con base en entrevistas

Tabla 15. INVENTARIO DE FRASES TESTIMONIO FAMILIA CCC, SUBTEMA
309, VERTICAL ENTRE DIRECCION Y DEPARTAMENTOS

La planeacién es participativa la CCC 309 DIRECTIVO
mayoria no lo saben, documento lo

gue hacemos bien, lo que hacemos

mal, a todos les saco su informacion
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No tiene relacién con el personal CCC 309 DIRECTIVO

Yo choco con los operadores por CCC 309 DIRECTIVO
eso casi no convivo con ellos

No comparten ideas de premiar a los CCC 309 DIRECTIVO
trabajadores

Es l6gico no nos dicen todo CCC 309 OPERATIVO
Nos dicen lo malo, pero cuando les CCC 309 OPERATIVO
va bien no nos dicen.

La mision y la vision solo las CCC 309 OPERATIVO
conocen los jefes inmediatos.

La mision y lavision las conocen los CCC 309 OPERATIVO
de arriba

La comunicacién de arriba para CCC 309 OPERATIVO

abajo es regular no es tan buena, no
nos dicen todo, es légico, nos
comentan lo que mas o menos
debemos saber.

Solo los jefes inmediatos conocen CCcC 309 OPERATIVO
periédicamente los planes
Seguro de vida no se si tengamos, CCC 309 OPERATIVO
tenemos seguro de coche
Desconocen si tiene seguro de vida, CCC 309 OPERATIVO

el de transporte si

FUENTE: Elaboracién propia con base en entrevistas

Tabla 16. INVENTARIO DE FRASES TESTIMONIO FAMILIA CCC, SUBTEMA
310, VERTICAL ENTRE DEPARTAMENTOS Y DIRECCION

Los de produccién reportan a ventas CCC 310 DIRECTIVO
Contabilidad le reporta a ventas CCC 310 DIRECTIVO
Los vendedores le reportan a CCC 310 DIRECTIVO
ventas

Hemos trabajado en el aspecto de la CCC 310 DIRECTIVO

comunicacioén, porque viene con
uno y piden una cosay después van
con el otro y contrapuntean, se
aprovechan, ya he tratado de

controlarlo

No se pide nada porque si uno CCC 310 DIRECTIVO
empieza no termina.

Tomo las decisiones de acuerdo a la CCC 310 OPERATIVO
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necesidad

En produccion hay procesos que se
pueden mejorar, y se ha comentado,
se comenta con el ingeniero, pero
de acuerdo alas cargas de trabajo
no se realizan los cambios porque
hay que sacar el trabajo.

CCC

310 OPERATIVO

Tomo las decisiones de acuerdo a
las necesidades y yalo platicamos y
tengo aqui conflictos para las
salidas

CCC

En lo que es la salida uno dice
manden el articulo, y el otro hasta
gue pague, entonces es dificil en
cuestiones de compras, yo veo
cuando puedo.

CCC

hay procesos que se pueden
mejorar siempre y cuando se
permitan hacer ese aporte

CCC

Los altos mandos sienten que ellos
saben todo y no hacen caso alas
opiniones.

CCC

310 DIRECTIVO

FUENTE: Elaboracion propia con base en entrevistas

Gréfica 8. COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION, PORCENTAJE

DE FRASES SEGUN SUBTEMA

m 302. Transmisién de
informaciones

B 306. Horizontal entre
departamentos

m 307. Ausencia de
concertacion entre
departamentos

m 308. Dispositivos

= 309. Vertical entre direccién y
departamentos

= 310. Vertical entre
departamentos y direccién

FUENTE: Elaboracién propia con base en entrevistas
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La grafica 8, muestra el porcentaje de frecuencia de cada problematica referente
al disfuncionamiento  Comunicacion-Coordinacién-Concertacion: la mala
transmision de informacion, la comunicacion horizontal entre departamentos, la
ausencia de concertacion entre departamentos, los dispositivos, la comunicacion
vertical ascendente y la comunicacion vertical descendente. Siendo la mala
transmision de informacion y la ausencia de concertacion entre departamentos las
problematicas mas recurrentes con el 49% en conjunto. También es importante
mencionar que la percepcion de las probleméticas referentes a esta familia son
principalmente percibidas por el personal directivo, con un 60%, sin embargo el
personal operativo aunque en menor medida percibe problematicas sobre este

tema, como se muestra en la grafica 9.

Grafica 9. COMUNICACION — COORDINACION - CONCERTACION
CLASIFICACION DE FRASES SEGUN NIVEL DE PUESTO DE TRABAJO

® OPERATIVOS
EDIRECTIVOS

FUENTE: Elaboracién propia con base en entrevistas
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5.2.1.3 IDEAS FUERZA'Y MATRICES DE CONVERGENCIA'Y DIVERGENCIA

Una vez clasificadas las frases por familia y subtema, se procedié a realizar un
analisis de estas para asi obtener “ideas fuerza” que es una idea general y
fidedigna concebida de las frases testimonio obtenidas con anterioridad, asi como
su frecuencia, esto consiste en un indicador cuantitativo que permite medir la
recurrencia de una idea en una categoria especifica, no obstante, es importante
mencionar que para el modelo socioeconémico un porcentaje bajo de una idea no
implica que la problematica no sea importante sino que puede no ser mencionado
por ser tema tabu en la organizacion, mientras que una frecuencia alta tiende a ser
un disfuncionamiento mayormente estructurado y por consiguiente se trabaja mas
en él. Para determinar esta situacion se realiza la “opinion del experto” que mas

adelante trataremos (Martinez, 2013).

La tabla 17 presenta las ideas fuerza y sus respectivas frecuencias obtenidas de

las frases testimonio desde la perspectiva del nivel directivo.

Tabla 17. IDEAS FUERZA NIVEL DIRECTIVO

TEMA ‘ SUBTEMA IDEA FUERZA ‘ FRECUENCIA

4 veces
“La informacién no se genera en

el mismo nivel y eso genera
Transmision de

. . conflictos”
informacion
5 veces
“Los trabajadores no expresan las
necesidades que tienen con
respecto a su trabajo”
Horizontal entre 2 veces
“Hay falta de coordinacion entre
departamentos
departamentos para organizar el
trabajo”
6 veces

“Existen ideas contrapuestas en

las é&reas que impiden Ia

Comunicacioén- .
concertacion entre los
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Coordinacion- Ausencia de departamentos”
Concertacion concertacion entre 1vez
departamentos “‘No existen estrategias o
elementos para lograr la
coordinacion entre los
departamentos”
Dispositivos _ - 2 veces
“No se cuenta con dispositivos
formales de control del trabajo”
1lvez
“No se informa a los trabajadores
. como se lleva a cabo la estrategia
Vertical entre
. . de la empresa”
direccion y
: 2 veces
epartamentos “Existen barreras de
comunicacién por no  existir
relaciones personales con los
trabajadores”
Vertical entre 1lvez
“Los trabajadores aprovechan la
departamentos y - _
. » falta de comunicacién horizontal
direccion _
para tomar ventaja sobre algunas
necesidades”

FUENTE: Elaboracién propia con base en entrevistas

Por otro lado la tabla 18, presenta las ideas fuerza obtenidas de las frases

testimonio pero ahora desde la perspectiva del nivel operativo.

Tabla 18. IDEAS FIERZA NIVEL OPERATIVO

TEMA SUBTEMA IDEA FUERZA FRECUENCIA

Transmisién de “No hay confianza para transmitir 2 veces
informacion necesidades de trabajo”
Horizontal entre “La falta de coordinacion entre 2 veces
departamentos los jefes los afecta en el

desarrollo del trabajo
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Ausencia de “La cantidad de jefes a los que 2 veces

concertacion entre hay que reportar afecta el
departamentos trabajo”
Dispositivos “‘No tenemos dispositivos de 3 veces
Comunicacion- control de trabajo”
Coordinacion- Vertical entre “No hay suficiente comunicacion 3 veces
Concertacion direccion y de los jefes a los trabajadores
departamentos para informar de la situacion de
la empresa”
“No se da a conocer claramente 2 veces

la estrategia de la empresa por
parte de los jefes”

Vertical entre “No hay confianza para proponer 2 veces
departamentos y soluciones a los jefes”
direccion

FUENTE: Elaboracion propia con base en entrevistas

Uns vez que se tienen las ideas fuerza tanto del apice estratégico y linea media
como del nucleo de operaciones se procedid6 a formar las matrices de
convergencia y divergencia, las cuales buscan detectar que ideas fuerza se
encuentran en comun entre cada nivel de la empresa, asi se pueden identificar en
la etapa de opinion del experto que situaciones pueden trabajarse al corto plazo
debido a que ambas partes las perciben como problema. Las tablas siguientes
presentan las matrices de convergencia y divergencia de las ideas fuerza de la

familia de disfuncionamiento comunicacién-coordinacién-concertacion.

Tabla 19. MATRIZ DE DIVERGENCIAS ENTRE DIRECTIVOS Y OPERATIVOS

TEMA SUBTEMA NIVEL OPERATIVO NIVEL DIRECTIVO

Transmisién de
. L, Nada “La informacibn no se
informacion
genera en el mismo nivel y
eso genera conflictos”
Horizontal entre Nada
Nada
departamentos
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Comunicacién-
Coordinacion-

Concertacion

Ausencia de

“No existen estrategias o

L Nada
concertacion entre elementos para lograr la
departamentos coordinacion  entre  los
departamentos”
Dispositivos Nada
Nada
Vertical entre “Existen barreras de
) L, “No hay suficiente L -
direccion y o comunicaciéon por no existir
comunicaciéon de los .
departamentos relaciones personales con

jefes a los trabajadores
para informar de la

situacion de la empresa”

los trabajadores”

Vertical entre
departamentos y

direccién

“No hay confianza para
proponer soluciones a

los jefes”

“Los trabajadores
aprovechan la falta de
comunicacién horizontal

para tomar ventaja sobre

algunas necesidades”

FUENTE: Elaboracion propia con base en entrevistas

Tabla 20. MATRIZ DE CONVERGENCIAS ENTRE DIRECTIVOS Y OPERATIVOS

‘ TEMA

Comunicacioén-
Coordinacioén-

Concertacion

SUBTEMA
Transmision de

informacioén

NIVEL OPERATIVO ‘

“No hay confianza para
transmitir  necesidades

de trabajo”

NIVEL DIRECTIVO
“Los  trabajadores no
expresan las necesidades
gue tienen con respecto a

su trabajo”

Horizontal entre

“La falta de coordinacion

“Hay falta de coordinacion

departamentos entre los jefes los afecta | entre departamentos para
en el desarrollo del | organizar el trabajo”
trabajo”
Ausencia de “La cantidad de jefes a | “Existen ideas
concertacion entre | los que hay que reportar | contrapuestas entre las
departamentos afecta el trabajo” areas que impiden Ia
concertacion entre  los
departamentos”
Dispositivos “No tenemos dispositivos | “No  se  cuenta con
de control de trabajo” dispositivos formales de

control del trabajo”
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Vertical entre “No se da a conocer | “No se informa a los

direccién y claramente la estrategia | trabajadores como se lleva

departamentos de la empresa por parte | a cabo la estrategia de la
de los jefes” empresa”

Vertical entre Nada Nada

departamentos y

direcciéon

FUENTE: Elaboracion propia con base en entrevistas

5.2.1.4 EFECTO ESPEJO

Contando con las frases testimonio y una vez obtenidas las “ideas fuerza” se
procedio a la realizacién del “efecto espejo” este fase consiste en presentar los
resultados adquiridos de las entrevistas y su analisis a todos los actores de la
organizacion, con la finalidad de avalar o rechazar la informacion desplegada, esto
permite también aclarar y profundizar las causas de los disfuncionamientos y abrir
un canal de comunicacion entre los dos niveles de la organizacion haciéndolos

tomar conciencia de la situacion de la empresa (Martinez, 2013).

Para presentar los resultados a la empresa “A” el director general programé una
reunion convocando a todo el personal de la empresa, la sesion tuvo una duracion
de 2 horas aproximadamente y en ella se hizo mencion a cada una de las frases
testimonio obtenidas de las entrevistas, en principio la reaccién de los presentes
fue negativa, sintiéndo tensiéon en el ambiente, la reaccién por parte del fundador
de la empresa, quién se encuentra retirado pero quiso presenciar la sesion, fue
determinante para que los trabajadores se cerraran a comentar sus opiniones con
respecto a lo presentado, sin embargo el voto de confianza por parte del actual
director general permitié que el ambiente se relajara. Tras un receso y luego de
gue el fundador se retirara, la sesion continué con mayor libertad y confianza para
todos los miembros, se prosigui6 a formar pequefios grupos de trabajo
(conjuntando personal de los dos niveles), pidiéndoles que determinaran la

frecuencia con la que se presentaban los disfuncionamientos por medio de un

103




cuestionario (anexo 2), se prosigui6 la actividad solicitando a los presentes que
aportaran soluciones sobre lo presentado al inicio de la sesién, con esta dinamica
se logr6 mayor apertura del personal a aceptar las probleméticas de la

organizacion y a ser mas participes en la solucion de las mismas.

El efecto espejo presentado en esta etapa fue Unicamente del diagndstico
cualitativo del modelo socioeconémico, programando el diagndstico cuantitativo, el
analisis de los costos ocultos, para una segunda sesion con la directiva de la

empresa.

5.2.2 DIAGNOSTICO CUANTITATIVO

Una vez obtenido el diagnoéstico cualitativo y con el afan de reforzar los resultados
de la investigacion se procedi6 a realizar el calculo de costos ocultos provocados
por los disfuncionamientos localizados. A continuacion se presentan las tablas de
estimacion de los impactos provocados por el disfuncionamiento comunicacion-

coordinacion-concertacion, pertinentes a nuestra investigacion.

Tabla 21. ESTIMACION DE COSTOS OCULTOS 1

ANOMALIA ~ FRECUENCIA CAUSA | EFECTO
Indicador de NUmero de veces | Razones aducidas para | Componentes de
disfuncionamientos gue se repite la explicar los las consecuencias
observados accion disfuncionamientos econdémicas
No cierran tratos por no CCC. falta de Riesgo: riesgo de
contar con informacion 4 veces por informacién para pérdida de clientes.
para las cotizaciones. semana. realizar cotizaciones.

No evaluable (N.E)
(Productividad)

FUENTE: Elaboracién propia con base en datos obtenidos de las entrevistas
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Tabla 22. ESTIMACION DE COSTOS OCULTOS

ANOMALIA
Indicador de
disfuncionamientos
observados

FRECUENCIA
Ndmero de
veces que se
repite la accion

CAUSA
Razones aducidas para
explicar los
disfuncionamientos

EFECTO
Componentes de las
consecuencias
econémicas

Tiempo que toman en
ponerse de acuerdo los
operativos en el trabajo
que deben realizar

(Productividad directa)

30 minutos al
dia.

CCC. falta de
coordinacion para
desarrollar el trabajo
entre los operativos

Sobretiempos:

30 minutos diarios X
306 dias laborales al
afio X Nanopib ($50) X
10 operarios X 2
turnos = $ 153,000

FUENTE: Elaboracion propia con base en datos obtenidos de las entrevistas

Tabla 23. ESTIMACION DE COSTOS OCULTOS 3

ANOMALIA
Indicador de
disfuncionamientos
observados

FRECUENCIA
Numero de
veces que se
repite la accion

CAUSA
Razones aducidas
para explicar los
disfuncionamientos

EFECTO
Componentes de las
consecuencias
econémicas

Tiempo que toman los
directivos en determinar
las prioridades de
trabajo.

(Productividad directa)

1 hora diaria

CCC. faltade
coordinacion entre los
departamentos.

Sobretiempos:

1 hora diaria X 360 dias
laborales anuales X
precio de hora directivo
($945) X 3 directivos=
$867,510

FUENTE: Elaboracién propia con base en datos obtenidos de las entrevistas

Tabla 24. ESTIMACION DE COSTOS OCULTOS 4

ANOMALIA
Indicador de
disfuncionamientos
observados

FRECUENCIA

Numero de
veces que se
repite la accién

CAUSA

explicar los
disfuncionamientos

Razones aducidas para

EFECTO
Componentes de las

consecuencias
econdémicas

Tiempo que se toma pedir
herramientas, ubicarlas y
que se las entreguen

(Productividad directa)

25 minutos
diarios

CCC. No se cuenta con
dispositivos formales de
control de herramientas
y trabajo

Sobretiempos: 25
minutos diarios X 306
dias laborales
anuales X Nanopib
($50) = $ 6,375.00

FUENTE: Elaboracién propia con base en datos obtenidos de las entrevistas
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Tabla 25. ESTIMACION DE COSTOS OCULTOS 5

ANOMALIA
Indicador de
disfuncionamientos
observados

FRECUENCIA

Ndmero de
Veces que se
repite la accion

CAUSA
Razones aducidas para
explicar los
disfuncionamientos

EFECTO
Componentes de
las consecuencias
econémicas

La falta de confianza por
parte de los operativos
hacia la direccién merma
el desarrollo de los
empleados

(No calidad)

En un 20%

CCC. Existen barreras de
comunicacion por no
existir relaciones
personales con los
trabajadores

No creacion de
potencial: falta de
creatividad por
parte de los
trabajadores.

N.E.

FUENTE: Elaboracion propia con base en datos obtenidos de las entrevistas

Contando ya con los calculos pertinentes a los costos ocultos se concentra la

informacién en una tabla general conforme a los componentes e indicadores del

modelo socioecondmico, como se muestra en la tabla 26.

Tabla 26. COSTOS OCULTOS GENERADOS POR EL DISFUNCIONAMIENTO

CCC

oo

INDICADORES Sobrecargas No produccion

Sobre- Saobre- Saobre- No No creacion Riesgos TOTAL

- salarios tiempos consumos produccion  de potencial

Accidentes de - -

Rotacién de - - - -

- $ 1,026,885 - N.E $ 1,026,885
$1,026,885 - $1,026,885

FUENTE: Elaboracién propia con base en datos obtenidos de las entrevistas

5.2.2.1 ANALISIS DE LOS COSTOS OCULTOS ESTIMADOS ANUALMENTE

Basandonos en los calculos hechos anteriormente podemos precisar que los

costos ocultos

anuales

derivados

del disfuncionamiento comunicacion-
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coordinacion-concertacion dan un monto total de $ 1,026,885; estas causas
impactan directamente en la productividad de la empresa observandose en
tiempos desperdiciados dia con dia ya que la falta de coordinacion entre los
elementos de la empresa retrasa el proceso de trabajo.

También es importante mencionar que existen costos que no pueden ser
cuantificados ya que no se cuenta con datos precisos para ello, sin embargo no se
les resta importancia ya que el riesgo que existe ante la pérdida de clientes por no
tener informacion a la mano al realizar una venta y la no creacién de potencial
ocasionada por que los empleados no sienten confianza de hablar con los
directivos, tienen impactos para el desarrollo de la empresa que también implican

pérdidas a largo plazo para la empresa.

5.2.2.2 DIAGNOSTICO FINANCIERO

Analizando la informacion financiera proporcionada por la empresa “A”, del aino
anterior al desarrollo de la investigacion calculamos el margen de utilidad de
operacion (ROI) donde la empresa “A”, obtuvo una utilidad de operacion anual de
$1,213,995.81, mientras que sus ventas netas fueron de $13,398,946.67, lo que
nos da un rendimiento de 0.09 centavos de utilidad operativa generado por cada

peso de ventas netas como se muestra en la tabla 27.

Tabla 27. RAZON DE RENTABILIDAD DE OPERACION

RENDIMIENTO SOBRE OPERACION (ROI)

Utilidad de operacion $1,213,995.81
$ 13,398,946.67

Ventas netas =0.09

INTERPRETACION

Por cada peso de ventas hay una utilidad de operacion de 0.09 centavos.

FUENTE: Elaboracién propia con base en datos obtenidos de la empresa
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Por otro lado se realiz6 el célculo del rendimiento sobre el capital invertido en la
empresa, lo que nos dio como resultado 0.24 centavos de rendimiento por cada

peso de capital invertido, la tabla 28 muestra el calculo de este rendimiento.

Tabla 28. RAZON DE RENTABILIDAD SOBRE CAPITAL

RENDIMIENTO SOBRE CAPITAL (ROE)

Utilidad antes de impuestos $ 793,046.81
Capital $ 3,303751.24 =0.24
INTERPRETACION
Por cada peso de capital invertido se obtiene un rendimiento de 0.24 centavos.

FUENTE: Elaboracién propia con base en datos obtenidos de la empresa

Es interesante mencionar que el $ 1,026,885 de costos ocultos derivados del
disfuncionamiento CCC representan el 31% del capital de la empresa, por lo que
se puede ver claramente que disminuir los costos ocultos aumentaria el nivel de

inversion interna y disminuiria la necesidad de inversion externa.

5.2.2.3 COMPARACION DE LOS COSTOS VISIBLES Y LOS COSTOS
OCULTOS

Los costos visibles de la empresa “A” comprenden los rubros de costos de
productos terminados, costo de importacion, mano de obra, indirectos, gastos de
venta y gastos de administracion. La tabla 29 muestra el monto de los costos y

gastos anuales presentados por los estados financieros de la empresa.

Tabla 29. COSTOS VISIBLES ANUALES DE LA EMPRESA “A”

‘ RUBRO DE COSTO/GASTO MONTO ‘

$1,949,054.18
Costo de importacion $2,782,006.18
Mano de obra $3,067,845.30
Indirectos $899,821.11
Gastos de venta $1,347,381.45
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Gastos de administracion

$2,138,842.64

TOTAL DE COSTOS VISIBLES

$12,184,950.86

FUENTE: Elaboracién propia con base en datos obtenidos de la empresa.

Como se muestra en la tabla 29 el monto total de costos visibles anuales de la
empresa “A” ascienden a un monto de $12,184,950.86 obteniendo un promedio
mensual de $ 1,015,412.57. Del mismo modo promediamos el total de costos
ocultos entre los doce meses del afio, dandonos un monto de $ 85, 573.75, lo que
representa el 8% de los costos visibles mensuales de la organizacién. Tabla 30,

grafica 10.

Tabla 30. COSTOS OCULTOS SOBRE COSTOS VISIBLES MENSUALES

COSTOS OCULTOS

$ 85, 573.75

COSTOS VISIBLES

$1,015,412.57

PORCENTAJE DE LOS COSTOS OCULTOS SOBRE LOS VISIBLES

8%

FUENTE: Elaboracion propia

Gréfica 10. ANALISIS DE COSTOS

8%

Costos Ocultos vs Costos Visibles Mensuales Empresa "A"

& Costos Ocultos
i Costos Visibles

FUENTE: Elaboraci6n propia
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Derivado del analisis anterior se debe mencionar que el calculo de costos ocultos
del modelo de gestion socioecon6mica es un calculo infravalorado, ya que la
metodologia solo es capaz de detectar una parte de los disfuncionamientos que se
presentan en las empresas y de estos solo una parte pueden ser cuantificados ya
sea por no contar con la informacién necesaria o por la complejidad de las
probleméticas. Otra situacion relevante al hablar de los cotos ocultos es que se
presenta normal que los trabajadores entrevistados intenten minimizar la
frecuencia de las situaciones mencionadas, por lo que el célculo total es una
aproximacion de lo que a la empresa le cuestan las causas de los
disfuncionamientos, en nuestro caso el disfuncionamiento Comunicacion-
Coordinacion-Concertacion, esto lo hace aun mas importante para prestarle

atencion y buscar resolver las problematicas.

Savall y Zardet (2009) enuncian que el “echar los costos visibles por la puerta los
hace reaparecer por la ventana disfrazados de costos ocultos” como lo hacen las
estrategias de disminucién de costos tradicionales, figura 19, por lo que la idea
fundamental del managment socioecondémico es comprimir los costos visibles o
dejarlos aumentar ligeramente mientras que esta condicion acompafia la
disminucién de los costos ocultos, hasta que la nueva estructura de costos ya
conocida y dominada ocasione la disminucion sustentable de los costos de

produccion a largo plazo. Figura 20.

Es de esta forma que una vez determinado las causas del disfuncionamiento asi
como cuantificado sus consecuencias econémicas, la idea de esta intervencion es
que las decisiones que los directivos de la empresa “A” tomen para disminuir los
costos de la empresa no se enfoquen en el recorte de sus costos visibles, como
disminuir el costo de mano de obra, gastos de ventas y administracion por
mencionar algunos, sino que por el contrario se inclinen por una estrategia que
ataque las causas del disfuncionamiento lo que a largo plazo creara potencial no

solo econdmico sino también cualitativo en el personal de la empresa.

110



Figura 19. EFECTO A LARGO PLAZO DE
TRADICIONALES SOBRE EL COCIENTE COSTOS VISIBLES / COSTOS

LAS ESTRATEGIAS
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FUENTE: Savall & Zardet, 2009
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Figura 20. EFECTO A LARGO PLAZO DE LA ESTRATEGIA SOCIOECONOMICA
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FUENTE: Savall & Zardet, 2009
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5.3 OPINION DEL EXPERTO

El punto de vista del experto se refiere a un andlisis de segundo grado donde se
combina la informacion obtenida desde los distintos puntos de la empresa, es con
esto que se pretende sintetizar el proceso de entrevistas y evaluacion de costos
ocultos para los tomadores de decisiones (Martinez, 2013).

En el caso de la empresa “A” observamos que las problematicas relacionadas con
la comunicacién organizacional tienen mayor relevancia para el area directiva,
mientras que para el &rea operativa no son tan notables, esto se traslada a los
costos ocultos ya que percibimos que la mayor parte de las pérdidas se generan
en el area directiva con $867,510 anuales, mientras que en el area operativa los
costos ocultos se calcularon por $159,375 anuales. Estos montos no significan
que las problematicas sean mas o menos importantes, por el contrario nos
muestra que son problematicas que se deben resolver para poder disminuir estos

costos no evidenciados por los sistemas financieros.

Las pérdidas en el area administrativa se generan debido a que tres elementos del
area dedican una hora diaria a determinar las actividades y prioridades del dia,
esto gracias a que no existe una planeacion antelada de las actividades. Po lo que
una hora de sueldo diario de los 3 directivos involucrados, que es mayor que el de
los operativos, se traduce en buscar una planeacién para el dia de trabajo, lo que
se considera tiempo perdido ya que se podria realizar la planeacion anticipada de
las actividades. De forma similar los operativos pasan por esta situacion, con la
poca planeacion por parte de los directivos ellos utilizan la misma dinamica de
trabajo, diariamente toman treinta minutos de su tiempo para determinar la forma
en que se llevara a cabo el trabajo, lo que genera que los 10 operativos del turno
(esto pasa tanto en el turno de la mafiana como en el de la tarde) paren sus
actividades durante este tiempo. La problematica operativa es una consecuencia
directa de la probleméatica detectada en el area directiva; la falta de concertacion

entre los departamentos cuando se planifica el trabajo, retrasa la labor de los
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operarios quienes tienen que acordar entre ellos la forma de trabajar retrasando la
produccion de la empresa.

Otra problemética que genera costos ocultos a la empresa, es la falta de
dispositivos formales de control (elementos formales de comunicacion). Los
operativos tardan de 20 a 30 minutos diarios en encontrar la herramienta
necesaria para trabajar al desconocer su paradero ya que no existen registros que
informen del uso de las herramientas, esto también genera que la produccién de
cada trabajador se pare por un momento para ubicar la herramienta que le permita

continuar con el trabajo.

Por otro lado hay otras problematicas referentes a la comunicacion organizacional
gue aunque no son facilmente cuantificables también generan consecuencias para
la empresa. Una idea fuerza que convergio entre directivos y operativos fue la falta
de confianza que existe por parte de los operativos hacia los directivos, (fractura
en la linea de comunicacién vertical ascendente), esto se puede observar en el
clima que se genera en la empresa donde los operarios no sienten motivacion
para proporcionar nuevas ideas de trabajo ya que no se sienten reconocidos por
sus superiores; del mismo modo el desconocimiento de la estrategia de la
empresa es otra idea fuerza en comun entre las areas, esto es importante porque
se puede trabajar mas facilmente en su solucién. En cuanto a este contexto, la
comunicacion vertical descendente esta afectada al igual que una parte de la
comunicacion formal ya que la misién, visidn y organigrama de la empresa no
estan acorde a la realidad de la organizacion, por lo que la comunicacion externa
no es adecuada hacia los clientes, al igual que la interna que no comunica la

estrategia y la identidad de la empresa a los colaboradores.

Por dltimo, se detecté por medio de la observacion que la comunicacién informal
de la empresa es predominante ante la comunicacion formal, como anteriormente
se ha explicado en el marco teérico, el uso de la comunicacién informal puede

tener muchos beneficios, sin embargo, si no se tiene una planeacion de los
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canales de comunicacion y una buena red de relaciones interpersonales entre los
miembros de la empresa, la falta de comunicacion formal y el uso excesivo y no
regulado de la comunicacion informal puede generar informacién no confiable y un
clima organizacional insano. En el caso de la empresa “A” se observa esta
dinamica sin que sus miembros sean conscientes, la mayoria de las 6rdenes se
dan de manera informal por lo que gran parte de la informacion no es captada
adecuadamente y los trabajos se retrasan al tener que preguntar una y otra vez la
orden, del mismo modo no contar con un sociograma que permita determinar las
lineas de comunicaciéon informal complica la deteccién de lideres entre los

trabajadores que no se utilizan en beneficio de la organizacion.

Con este diagnostico podemos proceder a realizar una propuesta que busque
solucionar las problematicas detectadas sobre la comunicacion organizacional con
cada herramienta y brindarle asi la oportunidad a la empresa “A” de tratar de
reducir sus costos ocultos a mediano y largo plazo y que se conviertan en un

medio de inversion interna para aumentar la competitividad de la empresa.
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CAPITULO 6. PROPUESTA DE SOLUCION

Las propuestas de solucion (parte del proyecto del MSE) se derivan del

diagndstico realizado a la empresa “A”, estas propuestas tienen la intencion de

otorgar un recurso que permita mejorar el desempefio de la organizacién asi como

disminuir los costos ocultos provocados por los disfuncionamientos para convertir

a la empresa en una mas competitiva en su entorno.

6.1 PROBLEMATICAS DE LA EMPRESA “A”

La empresa “A” cuenta con diversas problematicas en el area de la comunicacion

organizacional, las cuales han sido detectadas por el diagndstico socioeconémico.

A continuacion se puntualizan las problematicas referidas en el apartado opinion

del experto.

SITUACION 1. Tres elementos directivos designan una hora diaria para
realizar una junta en donde se determinan las actividades del dia de la
empresa, no existe planeacion anticipada de las actividades del area de
produccion por lo que el trabajo se retrasa y los directivos no pueden
dedicarse a otras actividades, lo que genera sobretiempos.

SITUACION 2. Los elementos operativos de la empresa “A” ocupan 30
minutos diarios para asignar la forma de realizar las actividades del dia (10
operarios del turno matutino y 10 operarios del turno vespertino). La falta de
planificacion de los directivos se deriva en una problematica similar para los
operativos que desperdician tiempo por no contar con un plan antelado.
SITUACION 3. Los elementos operarios pasan de 20 a 30 minutos
ubicando las herramientas necesarias para realizar su trabajo ya que no se
cuenta con dispositivos de control sobre su uso, esto genera sobretiempos
ya que el trabajo se detiene cada que un operario necesita una herramienta

diferente.
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SITUACION 4. La comunicacion vertical ascendente y descendente no
cuenta con lineas estructuradas para desarrollar la transmision de
mensajes, esto genera a los operarios falta de motivacion ya que no se
sienten escuchados y reconocidos por sus superiores y se puede traducir
en falta de creacion de potencial en los operativos.

SITUACION 5. La mision y vision de la empresa “A” no concuerda con la
realidad de la organizacién, esto provoca que la comunicacion interna no
sea clara para los trabajadores debido a que no refleja el objetivo que se
busca por parte de la organizacién creando conflicto entre cada miembro;
por otro lado la comunicacién externa no cuenta con los elementos
necesarios para expresar quién es la organizacion y hacia donde pretende
llegar, lo que no transmite la imagen adecuada a los publicos exteriores.
SITUACION 6. El organigrama de la empresa no concuerda con la
estructura actual de la organizacion, lo que genera conflicto en las lineas de
comunicacion formal de los elementos que pertenecen a la organizacion.
SITUACION 7. Existe una falta de establecimiento de las lineas de
comunicacion informal lo que propicia que la informacién no se transmita

correctamente o se pierda en el camino hacia el receptor.

De acuerdo a estas problematicas se proveera de una solucion pertinente a cada
una de ellas, asi como herramientas con las que cuenta el modelo de gestion
socioeconémica para ponerlas en practica, lo que permita a los tomadores de
decisiones disminuir los disfuncionamientos y con ellos aminorar gradualmente los

costos ocultos de la empresa.

6.2 PROPUESTAS DE SOLUCION A LAS PROBLEMATICAS DE LA
EMPRESA “A”

Una vez definidas las problematicas de manera puntual procedemos a determinar

soluciones generales a cada una de ellas para después continuar con el modo de
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implementarlas utilizando herramientas provistas por el modelo de gestion

socioeconémica.

6.2.1 PROPUESTA DE SOLUCION A SITUACION 1

Retomando lo definido en el marco tedrico como comunicacion horizontal en las
organizaciones proporciona la posibilidad de coordinar el trabajo entre elementos
de una misma jerarquia (Espinar Frau, et al, 2006; Almenara, Romero, et al, 2005).
En el caso de la situacion 1 debemos considerar que esto debe ser regulado y
programado para que el trabajo pueda organizarse adecuadamente y no consuma
tiempo extra del realmente necesario. Se propone entonces que el Director
General, el Gerente de Produccion y el Gerente de Calidad, quienes son los
elementos que tienen juntas diarias de una hora de duracion, realicen una junta
una vez por semana de duracion de una hora y media 0 2 horas maximo y utilicen
una herramienta formal para determinar los elementos a tratarse, esto reducira el
tiempo semanal de 5 horas semanales que ya se tiene establecido y permitira que
se tenga un plan de acciones para toda la semana laboral con lo cual se podra
establecer un cronograma de trabajo y un medio de evaluacion de resultados para

las areas afectadas.

Cuando hablamos de costos ocultos, los sobretiempos generados por esta
situacion ascienden aproximadamente a $ 867, 570, lo cual se podria reducir en
un 60 - 65%, ya que los directivos en lugar de ocupar su tiempo en planear las
actividades del dia pueden dedicarse a actividades de indole innovador y de

resolucién de problemas.

6.2.2 PROPUESTA DE SOLUCION A SITUACION 2

La situacidn no. 2 es una consecuencia directa de la situacién anterior, al no existir
un plan de trabajo por parte de los directivos, los operativos toman tiempo diario

para definir su trabajo dia a dia, una vez establecido un esquema de trabajo por
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parte de la jerarquia superior se puede a su vez determinar juntas semanales (no
diarias) para definir la forma de actuar de los operarios, esto reduce el tiempo de 3
horas diarias a solo 1 hora por semana de junta para coordinar las actividades, lo
qgue deriva en reducir los costos ocultos aproximados de $ 153, 000 a $ 51, 000, y
esto se puede observar desde un nuevo foco ya que son actividades planeadas
desde una perspectiva estratégica, haciéndolo un costo de inversion de trabajo.
También dentro de esta propuesta igual que en la anterior se considera oportuno
usar elementos formales de coordinacion para determinar tanto las actividades a
tratar como los acuerdos y conclusiones a las que se haya llegado en la junta, esto
permite a cada elemento participante tener la seguridad de que el trabajo que se
realiza es de manera formal y cumple con lineamientos que los avalan ante sus
superiores, lo que al mismo tiempo ayuda como elemento de control y evaluacion

a la parte directiva.

6.2.3 PROPUESTA DE SOLUCION A SITUACION 3

Ante la situacion no. 3 hacemos referencia a las herramientas formales de la
comunicacion organizacional, como anteriormente mencionamos en el capitulo 4,
la comunicacién formal busca contribuir racionalmente al desempefio de la
organizacion (Espinar, Frau, et al, 2006). Sus herramientas son medios en donde
se plasma la informacion necesaria para desarrollar las actividades de la
organizacion de forma ordenada. En el caso de la empresa “A” el tiempo perdido
por los operarios en encontrar la herramienta necesaria para realizar su trabajo
conlleva un costo de sobre tiempo, lo que puede reducirse con el uso de formatos
o vales de préstamo de herramienta (anexo 3), con ello se puede saber quién fue
la dltima persona en utilizarla o quién la tiene en su poder actualmente. Ademas a
la direccién le permite llevar un control de inventario del uso de las mismas y una

evaluacion sobre el rendimiento que tienen de acuerdo al trabajo realizado.
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6.2.4 PROPUESTA DE SOLUCION A SITUACION 4

La situacion no. 4 es de cardcter cualitativo, en donde la comunicacion vertical se
ve afectada por no existir lineas abiertas de comunicacion, desde la perspectiva
descendente los directivos deben considerar informar a los trabajadores de la
situacién real de la empresa, de los planes estratégicos que se establecen en lo
alto de la jerarquia para que todos conozcan los objetivos planteados y puedan
sumar sus esfuerzos en conseguirlos. Lo anterior puede lograrse a través de
eventos anuales o semestrales donde el Director General convoque a todos los
miembros de la empresa y presente los resultados obtenidos en el periodo asi
como las nuevas estrategias a seguir para mejorar el funcionamiento de la

organizacion.

Por otro lado desde la perspectiva ascendente los trabajadores deben sentir
seguridad de poder expresar sus opiniones sobre el trabajo realizado hacia la
directiva, lo que provoca la sensacion de apertura por parte de los altos mandos a
nuevas ideas y mejorar en el proceso de trabajo, lo que tendr& como
consecuencia un equipo mas motivado que desarrolle su potencial. Se puede
llegar a esto estableciendo un buzén de quejas y sugerencias andnimas y
abriendo un canal de audiencias por parte de cada gerente hacia sus

subordinados.

Las propuestas anteriores pretenden disminuir los saltos en la jerarquia al
transmitir informacion asi como reducir los mensajes informales o “chismes” que
puedan producirse al interior de la empresa generando un mejor clima

organizacional y procurando una cultura organizativa mayormente fortalecida.

6.2.5 PROPUESTA DE SOLUCION A SITUACION 5

Retomando del capitulo 2, los antecedentes de la empresa, se pudo observar que

la misidn y visién de la empresa “A” no corresponde a la realidad actual de la
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empresa, por lo que se propone que se retomen elementos determinantes de la
organizacion para que se redacten de acuerdo a la estrategia de calidad de la
empresa y comuniquen asi lo que la empresa es y quiere ser tanto hacia el interior,

con sus empleados, como al exterior, con sus clientes.

MISION

e MISION ACTUAL:

o “Proporcionar la manufactura de productos maquilados para
componentes automotrices, piezas especiales, importacion,
comercializacion 'y mantenimiento de martillos hidréulicos,
cumpliendo y garantizando la calidad de nuestros productos,
entregas oportunas, atencion a urgencias, reclamos, asesorias
técnicas y servicio postventas a nuestros clientes de la industria
automotriz, construccion y mineria establecidas en el mercado
nacional” (Manual de organizacion, Empresa A).

e PROPUESTA DE MISION:
‘Empresa “A” somos una empresa dedicada a la manufactura de
productos maquinados para la industria automotriz, de la
construccién y mineria, asi como piezas especiales; importacion,
comercializacion y mantenimiento de martillos hidraulicos, siempre

con los estandares de calidad mas elevados para nuestros

productos, entregas oportunas vy atencidon a nuestros clientes.”

VISION
e VISION ACTUAL:

o “Mejorar el servicio al cliente, precio, calidad del producto a través

del cumplimiento a especificaciones, atencion personalizada,
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asesoria técnica en martillos hidraulicos, fabricacion de piezas
especiales y de linea.

Otorgar crédito en refacciones de 15 a 30 dias, en M.H. de 2 a 4
meses. Ofrecemos paquetes de promocion, versatilidad de productos,
capacitacion al personal del cliente en el manejo y cuidado de los
martillos hidraulicos, tenemos presencia en campo con formalidad
ademas de atencion postventa” (Manual de organizacion, Empresa
A).

e PROPUESTA DE VISION:

o

“En la “Empresa A” buscamos posicionarnos como _una empresa

lider en el ramo de la industria metal mecanica que cumpla con las
especificaciones que nos marca el sector automotriz, de la

construccion y mineria, mejorando _dia a dia nuestro servicio al

cliente v la calidad de nuestros productos y proporcionandoles

atencion v asesoria técnica.”

6.2.6 PROPUESTA DE SOLUCION A SITUACION 6

Por su parte considerando el organigrama actual de la empresa y lo observado
durante el proceso de diagndstico, advertimos que no concuerda con la actualidad
de la organizacion, la propuesta de esta investigacion recae en reajustar el
organigrama a la situacion actual de la empresa “A”, ya que consideramos que la
estructura departamentalizada utilizada es adecuada para los procesos realizados
por la misma, sin embargo haciendo este reajuste, los canales de comunicacion
formales serdn mas claros para cada miembro de la organizacion ayudando a
responder las preguntas de quién responde a quién y quién depende de quién en

la estructura de trabajo.
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ORGANIGRAMA

ORGANIGRAMA ACTUAL

DIRECTOR
GENERAL
.......................... ASESORIA
LEGAL-CONTABLE
DIRECTOR
VENTAS
GERENTE DE INGENIERIA DEL
GERENTE DE GERENTE DE
N ADMINISTRACION CONTROL DE PRODUCTO PRODUCCION
VENDEDORES PRODUCCION
INFORMATICA
AUDITOR DE JEFE DE TURNO
CALIDAD
OPERADORES COORDINADOR
MANTETMENTO DE PRODUCCION| | 0pERADORES
AYUDANTE
MAQS-HTAS
AYUDANTE
GENERAL

FUENTE: Elaboraciéon propia con base en manual de organizacidon empresa “A”.
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e PROPUESTA DE ORGANIGRAMA

GERENTE GENERAL
__________________________ ASESORIA
LEGAL — CONTABLE
DIRECTOR DE VENTAS GERENTE DE ASEGURAMIENTO GERENTE DE PRODUCCION GERENTE DE ADMINISTRACION
DE CALIDAD
OPERADORES | | cONTROL DE AYUDANTE AYUDANTE
VENDEDORES VANTENMENTO || pRopucciON OPERADORES| | pe MAQS-HTAS| | GENERAL

FUENTE: Elaboracién propia.
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6.2.7 PROPUESTA DE SOLUCION A SITUACION 7

Las organizaciones pequefias tienden a usar la comunicacion informal para
transmitir los mensajes con mas regularidad que las organizaciones grandes
gue tienen muchos empleados, es por eso que es necesario establecer las
lineas de comunicacion informal existentes en la organizacion, esto nos
permite definir donde se produce la informacién, a quién se transmite, por
quién pasa y quienes son aquellas personas que pueden ser barreras en este
proceso, para ello se propone realizar un “sociograma” (anexo 4), una
herramienta que en el caso concreto de las organizaciones, permite conocer
como son las relaciones entre los trabajadores, cudl es la estructura informal
entre los grupos y si hay subgrupos que no han sido detectados, cual es el
grado en el que los trabajadores tienen conexion, conflicto o también la
posibilidad de la existencia de ellos (en el corto, mediano o largo plazo), del
mismo modo permite detectar a los lideres informales de los grupos quienes
puedes percibirse como un beneficio o un problema para la empresa (Gémez,
2001). Es necesario para determinar esta dinamica contar con la colaboracion
de personal capacitado para llevarlo correctamente y asi los resultados puedan
ser utiles en la nueva creacién de estrategias organizativas que permitan
aportar mas hacia la mejora de la organizacién junto con las propuestas

anteriores.

6.3 USO DE LAS HERRAMIENTAS DEL MSE PARA IMPLEMENTAR LAS
SOLUCIONES

Una vez que contando con las propuestas de solucion a las problematicas de la
empresa, se procedera a dotar a la organizacion de herramientas del MSE que
apoyen la practica de estas propuestas, en el caso de la empresa “A”, es el Plan
de Acciones Prioritarias quien constituye la herramienta de mayor utilidad para el
desarrollo de las soluciones que disminuyan los disfuncionamientos y asi reducir

gradualmente los costos ocultos provocados por los mismos.
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6.3.1 PLAN DE ACCIONES PRIORITARIAS (PAP)

Este plan permite a la organizacion identificar continuamente las tareas de valor
afiadido de forma prioritaria, servira para planificar como y cuando proceder con
las acciones que se deberan emprender, al igual que determinar el area en el que

seran implantadas (Savall, Zardet & Bonnet, 2008). Tabla 31.

Tabla 31. PLAN DE ACCIONES PRIORITARIAS

EJE OBJETIVOS ACCIONES DEPARTAMENTOS PLANNING OBSERVACIONES
ESTRATEGICO PRIORITARIOS PRIORITARIAS INVOLUCRADOS PROVICIONAL
Resultado que Resultados que Acciones Areas, Tiempo Cualquier
se espera se esperan concretas a departamentos o estimado que informacién extra
alcanzar alargo alcanzar a realizar a corto personas que se tomara llevar que se necesite
plazo. mediano plazo. plazo. tendran participacion acabola para llevar a cabo la
en la accion. accion. accion.

FUENTE: Elaboracion propia con base en Savall & Zardet (2011).

El PAP para la empresa “A” marcara el orden en que se establezcan las
soluciones proporcionadas previamente en esta investigacion para lograr de
forma estratégica la disminucion de los disfuncionamientos y poder asi reducir los
costos ocultos provocados por los mimos. A continuacion se presenta el PAP a

desarrollar en la empresa “A”. Tabla 32.
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Tabla 32. PLAN DE ACCIONES PRIORITARIAS PARA LA EMPRESA “A”

DEPARTAMENTO PLANING
OBJETIVOS ACCIONES

EJE ESTRATEGICO S PROVICIONAL OBSERVACIONES

PRIORITARIOS PRIORITARIAS
INVOLUCRADOS (CRONOGRAMA)

Hacer juntas | Director General,  E|F| M| A | M| J | Es necesario tener
periédicas una | Gerente de continuidad para
vez por semana | Produccion, llegar a los
LOGRAR UNA
} con duracion de | Gerente de Calidad resultados
DINAMICA DE
3 dos horas. esperados.
TRABAJO MAS )
e Determinar
PARTICIPATIVA
cuales seran las
ENTRE LOS

: . actividades a
REDUCCION DE LOS ELEMENTOS ASI

DISFUNCIONAMIENTO | COMO LLEGAR A
S DE COMUNICACION- | ACUERDOS QUE

realizar en la
semana.

e Determinar cudl

COORDINACION- PERMITAN
. sera el proceso
CONCERTACION REDUCIR LOS
de trabajo
SOBRETIEMPOS
adecuado para
PROVOCADOS

realizar cada
POR LA FALTA DE

COORDINACION
EN EL TRABAJO

actividad.

e Determinar los
resultados
esperados

durante la
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semana de

trabajo.

Contar con
elementos
formales de
control para
definir las

conclusiones a
las cuales se

llego en la junta.

Hacer juntas
periddicas una
vez por semana
de duracién de
1 hora.

Coordinar  las
actividades que
cada elemento
realizara

durante la
semana.

Determinar los
resultados que
cada elemento

debe obtener

Area de Produccion

Es necesario tener
continuidad para
llegar a los
resultados

esperados.
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durante la
semana.
Utilizar

elementos de

control para
formalizar el
compromiso
adquirido.

REDUCIR LOS
SOBRETIEMPOS
PROVOCADOS
POR LA FALTA DE
CONTROL EN EL
ACCESO A LAS
HERRAMIENTAS

Contar con un
inventario de
herramientas de
trabajo.

Utilizar un vale
de préstamo de
herramienta.
Monitoreas el

estado de las

Area de Produccion

Anexo 3. Vale de
préstamo de

herramienta.

DE TRABAJO
herramientas de
trabajo.
ABRIR LOS Establecer Todas las areas de
CANALES DE eventos la empresa.
COMUNICACION anuales/semestr
ASCENDENTE Y ales para
DESCENDENTE presentar  los

EN LA EMPRESA

resultados de la
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QUE DISMINUYAN
LOS SALTOS DE
INFORMACION EN

empresa.
Establecer un

buzén de quejas

LA JERARQUIA, y  sugerencias
MEJORE EL anénimas.
CLIMA Abrir un canal
ORGANIZACIONAL de audiencias
Y FORTALEZCA en cada
LA CULTURA gerencia.
ORGANIZACIONAL
REDISENAR LA Redisefar la | Director  General, Se puede involucrar
IDENTIDAD mision de la | Gerencias. al personal
CORPORATIVA DE empresa. operativos con
LA EMPRESA Redisefar la sugerencias de lo
PARA QUE LA vision de la gque opinan que esy
EMPRESA empresa. debe buscar
COMUNIQUE LO alcanzar la
QUE ES Y BUSCA empresa.
SER DE MANERA Redisefiar el | Directos  General, Se puede involucrar
REAL Y CLARA, organigrama de | Gerencias al personal
LO QUE la empresa. operativos con

FORTALEZCA LA
IDENTIDAD Y LA
IMAGEN DE LA
MISMA.

sugerencias de lo
gue opinan que es'y
debe buscar

alcanzar la
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empresa.

ESTABLECER LAS
LINEAS DE
COMUNICACION
INFORMAL
EXISTENTES EN
LA EMPRESA QUE
OTORGUEN A
LOS DIRECTIVOS
INFORMACION
QUE PROMUEVA
UN BUEN CLIMA
ORGANIZACIONAL
Y LA MEJORA DEL
DESARROLLO DE
LA
ORGANIZACION.

Desarrollar un
sociograma.

Conocer como

son las
relaciones
personales
entre los
trabajadores.

Determinar la
estructura

informal de la

empresa.
Localizar los
grupos y
subgrupos

formados en la
empresa.
Determinar el
grado de
conexion/conflic
to entre los
trabajadores.
Ubicar a los
lideres

Todas las areas de

la empresa

Se debe contar con
personal capacitado
en el desarrollo del

sociograma.
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existentes

dentro de la

organizacion.

FUENTE: Elaboracion propia con base en Savall & Zardet (2011).

6.3.2 CONTRATO DE ACTIVIDAD PERIODICAMENTE NEGOCIABLE (CAPN)

El contrato de actividad periddicamente negociable (CAPN) constituye una herramienta de apoyo de negociacion en
donde se determina los esfuerzos que se habran de realizar para poner en practica las actividades definidas por la
direccion (Savall, Zardet & Bonnet, 2008). Para la empresa “A” compone un instrumento formal de comunicacién aplicable
en las juntas de los directivos como en las juntas de los operarios, aqui se estableceran las actividades a realizar en la
semana, asi como los resultados esperados; de esta manera se espera crear un compromiso entre las partes
involucradas para desarrollar el trabajo de forma Optima. Del mismo modo el CAPN se vuelve un instrumento de
evaluacion del desempefio de cada empleado, lo que permite a la directiva renegociar las actividades que se consideren

pertinentes logrando asi mejorar el desempefio de la organizacion.

La tabla 33 presenta un ejemplo del contrato de actividad peridédicamente negociable que debera utilizar la empresa “A”.
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Tabla 33. CONTRATO DE ACTIVIDAD PERIODICAMENTE NEGOCIABLE
(CAPN)

CONTRATO DE ACTIVIDAD PERIODICAMENTE NEGOCIABLE
CAPN

NOMBRE PERIODO DEL
FUNCION HASTA EL
PERSONA/EQUIPO

OBJETIVOS FIJADOS Y MEDIOS ESPECIFICOS PUESTOS A DISPOSICION POR LA

EMPRESA
REPARTO
DEL NIVEL MEDIOS
NP OBJETIVO H\II\IR/IEI_AAEI)_OR FINAL ESPECIFICOS | PONDERACION
AAL‘;ANZAR ASIGNADOS
1/3 | 2/13 | 3/3

A A, TOTAL

OBJETIVOS REALIZADOS

NIVEL ALCANZADO AL... CONCLUSION SOBRE EL COMENTARIOS
LOGRO DE LOS (fuentes eventuales de diferencias,
OBJETIVOS medios realmente asignados)

FUENTE: Elaboracién propia con base en Savall & Zardet (2011).

6.3.3 TABLERO DE PILOTAJE ESTRATEGICO

El Tablero de Pilotaje Estratégico es una herramienta que permite medir los
resultados obtenidos derivados de los cambios realizados en la organizacion por

medio de los indicadores socioeconémicos (Savall, Zardet, Bonnet, 2008). Estos
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indicadores de tipo cualitativos (porcentaje de incidencia de los
disfuncionamientos) y cuantitativos (relacionados con los costos ocultos, visibles y
razones financieras de rentabilidad) permite a la empresa “A” contar con
elementos para dar seguimiento y evaluacion a las soluciones propuestas por el

proyecto, haciendo visible los efectos en la organizacion.

La tabla 34, muestra el formato de tablero de pilotaje estratégico para que la

empresa “A” mantenga la evaluacion de las actividades puestas en marcha.

Tabla 34. TABLERO DE PILOTAJE ESTRATEGICO

RUBROS INDICADORES
CUALITATIVOS CUANTITATIVOS | FINANCIEROS

Actividades que se han puesto | Disminucién/Crecimiento | Diferencia entre Rentabilidad

en practica de laincidencia en el los costos ocultos | de la empresa
disfuncionamiento y costos visibles
anuales

META: Nuevo objetivo a cumplir en el siguiente periodo.

FUENTE: Elaboracion propia con base en Savall & Zardet (2011).

6.4 ASIGNACION DE RECURSOS-COSTOS PARA LLEVAR A CABO LA
PROPUESTA

Los costos generales asignados al proyecto se determinaron de acuerdo a las

siguientes caracteristicas presentadas en las tablas 35y 36.

Tabla 35. ASIGNACION DE RECURSOS DEL PROYECTO

NOMBRE TASA TASA COSTO TRABAJO
DEL ESTANDAR HORAS
RECURSO EXTRA
Consultor $ 40000/ hl‘\’/r: $0.00|  $6,960.00 15 hrs.
Papeleria $ 113.90/paq. $0.00 $ 683.40 6 pags.
Toner negro $ 439.00/pag. $0.00 $ 5,268.00 12 pags.
Toner color $539.00/paq. $0.00 $ 3,234.00 6 pags.

FUENTE: Elaboraci6n propia
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Tabla 36. ASIGNACION DE COSTOS DEL PROYECTO

O O O O
D OSTO ~ VARIACIO e = A

» » .
Consultor | $6,960.00 $0.00| $6,960.00 $0.00| $6,960.00
Papeleria $683.40 $0.00 $683.40 $0.00| $643.00
:ggre; $5,268.00 $0.00| $5,268.00 $0.00| $5.268.00
Iglr(‘)err $3.234.00 $0.00| $3,234.00 $0.00| $3,234.00

COSTO TOTAL DEL PROYECTO | $ 16,105.00

FUENTE: Elaboracion propia

El consultor del proyecto sera quien lleve a cabo el estudio del sociograma para
revelar las redes de comunicacion informal en la empresa “A”, mientras que el
resto de los recursos como papeleria y toners seran utilizados para la elaboracion
de los formatos de comunicacion formal para las juntas y el prestamos de
herramientas de un periodo total de 6 meses como se plantea en el Plan de
Acciones Prioritarias. El costo total del proyecto se presume en $ 16,105.00 ya
gue muchas de las actividades son internas por lo cual se considera como parte
de las nuevas actividades de los puestos de trabajo o que no agrega un valor
extra para la empresa, también es importante mencionar que el costo del proyecto
representa el 1.5% del total de costos ocultos calculados por el disfuncionamiento
de comunicacion-coordinacién-concertacion, lo que vuelve viable llevar a cabo el
proyecto esperando una disminucion considerable de los costos ocultos,

invirtiendo una cantidad minima de recursos econémicos para ello.
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CONCLUSIONES

Al inicio de este proyecto terminal nos planteamos la interrogante de la
importancia de la comunicacién en las organizaciones, qué tan relevante era para
los directivos de las empresas este tema y si habria la posibilidad de mostrar la
existencia de pérdidas econdmicas provocadas por este rubro, esto dio como
resultado la intervencion en una empresa hidalguense utilizando el modelo de
gestion socioeconémica de Henry Savall (1973) y proponer como objetivo general
de esta investigacion Determinar la existencia de disfuncionamientos relacionados
con el manejo de la comunicacion organizacional, asi como las repercusiones en
sus utilidades derivadas de los costos ocultos, en la empresa de la industria metal-
mecanica “A” ubicada en Pachuca, Hidalgo; utilizando como herramienta el
modelo de gestion socioeconomica para lograr la maximizacion de los recursos de
la misma.”. Resultado de todo el proceso de intervencion a la empresa “A” ubicada
en la ciudad de Pachuca, Hidalgo podemos concluir que con ayuda del modelo de
gestidon socioeconomica se encontraron disfuncionamientos relacionados con la
comunicacion organizacional, (Comunicacion-Coordinacion-Concertacion),
algunos de ellos cuantificaron pérdidas econémicas por mas de un millon de pesos
anuales y dieron la oportunidad de presentar propuestas de solucion que apoyen a

la directiva para disminuirlos y asi maximizar los recursos de la empresa.

Una vez indicado el hallazgo sobre el objetivo general de la investigacion, se
muestra pertinente comentar las conclusiones obtenidas para cada uno de los

objetivos especificos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS Y CONCLUSIONES ESPECIFICAS.

e Determinar las causas del disfuncionamiento de la comunicacion
dentro de la empresa de la industria metal mecanica ubicada en

Pachuca, Hidalgo, utilizado el modelo de gestion socioeconémica.
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El diagnostico socioecondmico realizado a la empresa “A” arrojé como resultado
gue existen seis causas que provocan el disfuncionamientos de la comunicacion:
la mala transmisién de informacion representa la causa mas relevante con un 26%
del total de frases testimonio obtenidas, como segundo lugar la ausencia de
concertacion entre departamentos representa un 23% de las frases seguida con
un 17% por la equivocada comunicacion vertical entre direccion y departamentos.
Las ultimas tres posiciones pero no por ello causas menos importantes se refieren
a la errada comunicacién vertical entre departamentos y direccién, la ausencia de
dispositivos formales de comunicacion con un 11% y la equivoca comunicacion

horizontal entre departamentos con un 8%.

e Establecer en unidades monetarias las pérdidas econdémicas de la
empresa provocadas por el disfuncionamiento comunicacion-

coordinacion-concertacion.

Sobre este objetivo, la investigacion dio como resultado que no todas las causas
pueden ser cuantificables de forma monetaria debido a la falta de informacion por
parte de la empresa, asi como el tiempo de duracion de la intervencion. Estas
situaciones impidieron la posibilidad de realizar todos los célculos, sin embargo
hubo causas del disfuncionamiento de comunicacion-coordinacion-concertacion
gue si fueron cuantificadas y ellas arrojaron pérdidas anuales por parte de la
empresa de aproximadamente $1,026,885.00, lo que representa el 8% de sus

costos visibles anuales.

e Crear propuestas utilizando la informacién obtenida del diagndstico
socioecondmico, que permita a los directivos tener un panorama real
de su empresa para que puedan asi mejorar el desempefio de la

organizacion.

Para este objetivo se identificaron 7 propuestas de solucién a las problematicas

referentes a la comunicacion organizacional de la empresa “A”, en cada una de las
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propuestas referidas en el capitulo 6 de manera especifica, se establecieron
acciones para llevar a cabo en el corto plazo a cada una de las situaciones
detectadas lo que prevé la disminucién de los disfuncionamientos en el corto,
mediano y largo plazo, desarrollando asi el mejoramiento del desempefio de la

organizacion.

e Presentar herramientas Gtiles del modelo de gestion socioeconémica
gue posibiliten la maximizacion de los recursos financieros de la
organizacion, buscando llegar en el largo plazo a un beneficio
econdmico y social para los colaboradores (publicos internos) y el
entorno de la empresa (publicos externos).

Sobre este ultimo objetivo especifico, se concluye presentando tres herramientas
del modelo de gestion socioecondémica. El Plan de Acciones Prioritarias (PAP) que
permitira a la directiva establecer los cursos de accion de manera planificada a
cada una de las propuestas desde el corto, mediano y largo plazo; el Contrato de
Actividades Peridédicamente Negociable (CAPN) como un dispositivo formal de
comunicacion que determine las actividades a realizar por un periodo de tiempo
especifico y el Tablero de Pilotaje Estratégico que también sera un dispositivo
formal de comunicacion que permitira evaluar el desempefio de la organizacion
con relacion a las soluciones propuestas. Estas herramientas tienen la finalidad de
maximizar los recursos de la organizacibn desde una posicion cualitativa
mejorando el desempefio de cada miembro de la empresa hasta llegar en el largo
plazo a una posicion cuantitativa con la disminucion de los costos ocultos, lo que
presenta la posibilidad de convertirse en una fuente de financiamiento interna para
la empresa que proporcione mejores condiciones para los empleados y para la

organizacion en general.

Para finalizar, se concluye que las problematicas de comunicacion en las
empresas son un tema de relevancia a las cuales se les debe dar un seguimiento

puntual. Cada empresa presenta un caso especifico de las causas de estas
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problematicas comunicativas, sin embargo, son situaciones que pueden resolverse
internamente por parte de las organizaciones, las cuales enfocandose en
mejorarlas lograrian beneficiarse en el mediano y largo plazo tanto en su
desempefio como en la reduccion de costos ocultos provocados por estos

disfuncionamientos.
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Anexo 1. ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Presentacion institucional UAEH

¢,Cuanto tiempo tiene(n) en la empresa?

¢ Siente que se encuentra correctamente ubicado en su puesto?

¢, Qué aspectos identifica usted, se pueden mejorar en la empresa?

¢, Son buenas las condiciones de trabajo?

¢ Identifica actividades donde se pueda ahorrar tiempo?

¢ Considera que el tiempo de su jornada laboral es suficiente para realizar
las funciones que se le han encomendado?

¢ La capacitacion que le ofrecen en su trabajo es suficiente?

¢La capacitacion que recibe es acorde con las funciones que desempefia
en la empresa?

¢, Conoce la vision de la empresa asi como sus planes y objetivos?

¢ Considera que se cumple la vision asi como los planes y objetivos de la
empresa?

¢, Como es la comunicaciéon dentro de la empresa?

¢ Existe coordinacion y concertacion?

¢Algun otro aspecto que le afecte en su trabajo?

145



Anexo 2. CUESTIONARIO DE FRECUENCIAS DE LOS
DISFUNCIONAMIENTOS

¢, Cuéntas veces la el acomodo de las maquinas retrasa el trabajo?

¢, Cuanto tiempo tardas en ubicar la maquina que tienes que utilizar?
¢,Cuanto tiempo se pierde por esperar a que se desocupe una herramienta
y cada cuando ocurre?

¢, Como es que el ruido y el espacio afectan el desarrollo del trabajo?

¢ Cada cuando visitas al médico por situaciones referentes al trabajo?

¢ La falta de precision de las herramientas cuantos errores provocan?

¢, Qué tipo de trabajos tienes que hacer que no corresponden a tus
funciones?

¢, Con que frecuencia ocurre esa situacion?

¢Cuantas veces pasa que no puedes cerrar un trato por no tener la
informacion de cotizacion?

¢, Cuanto tardas en que te den una cotizacion para los clientes?

¢La falta de personal retrasa los trabajos?

¢La carga de trabajo te parece excesiva?

¢ Los dias de embarque que tanto detienen el trabajo de los demas?

¢El no saber usar todas las maquinas detiene la producciéon?

¢El no contar con la informacién de las actividades de la empresa hacen
gue el trabajo se haga mas lento?

¢, Cuanto tiempo tardan en ponerse de acuerdo con lo que se tiene que
realizar y enviar?

¢,Cuanto tiempo tardan en ponerse de acuerdo los directivos para
determinar las prioridades de trabajo?

¢, Cuénto tiempo tardan en pedir herramientas y en que se las entreguen?
¢cLa falta de confianza para expresar lo que quieren merma en tu
desarrollo?

¢, Cada cuando hacen juntas los directivos?

¢, Cuénto tiempo duran las juntas?
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¢,Cual es la frecuencia con la que se retrasan los pedidos para los clientes?
¢ Cada cuando se retrasa la entrega de la produccion?

¢ Es coman que cada mes se retrase el pedido en control de produccion?

¢ Cuéntas veces al mes se descomponen las maquinas?

¢,Cada cuéanto se demora la compra del material?

¢,Cada cuéndo se dejan cosas inconclusas?

¢, Con que frecuencia se dejan cosas inconclusas al mes?

¢Cuantas veces mes se tiene que quedar el personal a laborar horas
extras?

¢,Con que frecuencia al mes los directivos tiene que quedarse en la planta
para supervisar el trabajo de los colaboradores?

¢Cuanto tiempo se afecta a la produccion por la apatia entre
colaboradores?

¢ Cuanto tiempo retrasa el proceso productivo el mal abastecimiento de
materia prima?

¢ Por falta de capacitacion en los vendedores cuantos clientes pierden al
mes?

¢ Cada cuando se tienen problemas con las maquinas por no saber como
manejarlas?

¢, Cuanto tiempo al mes pasan cobrando a los clientes?

¢ Cuanto tiempo tardas en realizar las actividades necesarias en una
maquina actual y una antigua?

¢, Cuéantos lotes se han perdido en un afio?

¢, Cuéantos clientes nuevos han generado en el dltimo afio?

¢,Cada cuanto tiempo se replantea la estrategia de ventas?

¢, Todos los empleados tienen prestaciones de ley?

¢Cuéntas son las prestaciones que se les brinda a los colaboradores
aparte de las prestaciones de ley?

¢,Con que frecuencia les aumenta el salario fuera de lo que marca la ley?

¢, Qué aspectos se consideran para aumentar el salario a un empleado?
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¢, Como se establecen los bonos comerciales?

¢, Con que frecuencia se evaluan?

¢,Cuantas piezas se produce a la semana?

¢, Costo unitario promedio de las piezas?

¢, Costo promedio de las horas hombre en planta?
¢,Cuantas piezas se producen?

¢, Cual es el precio promedio?

¢, Qué sucede con las piezas fisuradas?
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Anexo 3. VALE DE PRESTAMO DE HERRAMIENTAS

LOGO
EMPRESA
“A”

PRESTAMO DE HERRAMIENTA

VALE

HERRAMIENTA

NOMBRE

FECHA DE
SALIDA

FECHA DE
ENTREGA

FIRMA DE RESPONSABLE

FIRMA DE TRABAJADOR
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Anexo 4. EJEMPLO DE SOCIOGRAMA
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Sociograma de un ejército

FUENTE: Rodriguez & Morera (2001)
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