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. Resumen

La presente investigacién se bas6 en los costos ocultos que pueden presentar las
pequefias y medianas empresas (Pymes) del ambito comercial, especificamente del sector
abarrotero que en ocasiones afectan la rentabilidad de las empresas de forma imperceptible para
los propietarios, en el actual trabajo se buscé diagnosticar los disfuncionamientos que afectan la
rentabilidad de la “Empresa A”, a través del modelo socioeconémico costos-desempefios ocultos,

con el fin de disefiar estrategias que coadyuven a minimizar las irregularidades.

Por lo que, se desarrollé por medio de un enfoque cualimétrico el cual consta de un analisis
cualitativo, cuantitativo y financiero de la empresa, teniendo asi un alcance descriptivo, con un
disefio no experimental de corte transversal, en donde se logré determinar que los principales
disfuncionamientos que aquejan a la empresa se encuentran distribuidos en cuatro de las 6
familias establecidas por el modelo, obteniendo de esta forma los costos ocultos que afectan a la

“‘Empresa A”, representan el 363.14% de la masa salarial designada en el ejercicio 2022.

Palabras claves: Costos-desempefios ocultos, rentabilidad, Pymes, sector comercial.
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[l. Abstrac

The present investigation was based on the hidden costs that small and medium-sized enterprises
(SMEs) in the commercial field, specifically in the grocery sector, can present that sometimes
affect the profitability of companies imperceptibly by the owners, in the current work we sought to
diagnose the dysfunctions that affect the profitability of Company "A", through the hidden cost-
performance socioeconomic model, in order to design strategies that help to minimize

irregularities.

Therefore, it was developed through a qualitative approach which consists of a qualitative,
guantitative and financial analysis of the company, thus having a descriptive scope, with a non-
experimental cross-sectional design, where it was possible to determine that the main
dysfunctions that afflict the company are distributed in four of the 6 families established by the
model, thus obtaining the hidden costs that affect Company "A", represent 363.14% of the salary

mass designated in the year 2022.

Keywords: Hidden costs-performance, profitability, SMEs, commercial sector.
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[1l. Introduccién

“Decirle a alguien que trabaje mejor no debe de sonar a insulto. En la
productividad también nos jugamos la dignidad”
(Henri Savall, 2008)

“‘Empresa A”, es una Pyme dedicada al sector comercial, especificamente al sector
abarrotero de caracter familiar, la cual aun se encuentra en la primera generacion, ya que lleva
més de 30 afios al servicio de los habitantes de Tulancingo, Hidalgo. Esta organizacion se vio en
la necesidad de detectar las afectaciones que se encontraban dentro de organizacion, debido a
qgue los propietarios consideraban que su rentabilidad habia disminuido considerablemente, a

pesar de que el volumen de ventas permaneciera de forma constante.

En el capitulo uno se abordan principalmente la problematica planteada por los
propietarios, en donde se determinan los objetivos de investigacion, asi como las preguntas de
las cuales surgen estos, posteriormente se presenta una breve justificacién del porqué es un
estudio viable, continuando con la metodologia implementada en la “Empresa A” para llevar a
cabo el diagnéstico, dando una descripcidbn adecuada y concisa de los pasos que fueron

implementados para su desarrollo, tomando en cuenta enfoques, alcance y disefio.

Después en el capitulo dos se considera todo lo relacionado con la empresa, partiendo
desde el contexto de las empresas comerciales en México y a nivel estatal, complementado con
la importancia de estas, después se mencionan las caracteristicas de la empresa como lo son
antecedentes, nombre comercial, eslogan, tamafio, caracteristicas del sector, capacidad
instalada, mercado y principales clientes, cartera de productos por nombrar algunos aspectos de

ella.

En el capitulo tres se menciona todo lo relacionado con los antecedentes de la
investigacion, asi como las teorias y modelos que fueron requeridas para desarrollar la presente
indagacion, complementando con la recoleccion de exploraciones previas a nivel mundial y
nacional en donde se llevé a cabo la aplicacién del modelo socioeconémico, complementando
con temas relacionados a la rentabilidad, con el fin de crear un mayor contexto y entendimiento

sobre el tema propuesto para desenvolver de forma apropiada el estudio.
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Posteriormente, en el capitulo cuatro se concentran todo el diagnéstico obtenido de la
implementacion, comenzando con los resultados derivados de las entrevistas, los cuales fueron
convertidos en frases testimonio, que a su vez se procesaron con el software Atlas.ti con el fin
de crear un andlisis cualitativo, en este punto se mencionan cudles con las principales
afectaciones o disfuncionamientos que se hacen presentes en la “Empresa A”, asi como la

clasificacién de los mismos y los porcentajes obtenidos de cada categoria.

Continuando con el andlisis cuantitativo, en el cual se vinculan los indicadores con los
componentes, para obtener de esta forma los costos ocultos que se hacen presentes en la
empresa, con base en los roses que son credos entre los comportamientos y las estructuras en
la “Empresa A” como menciona Savall y Zardet (2008), ya que ellos consideran a las empresas
como “ensambles complejos”, que si no embonan de forma adecuada se pueden empezar a crear
fisuras en los engranes, permitiendo la fuga de capital de manera no visible al estar de forma

interna.

Para finalizar este capitulo se aplicaron algunas razones financieras para determinar la
situacion actual de la empresa, en donde los resultados obtenidos determinan si la empresa es
una organizacion eficiente o presenta deficiencias alarmantes, en las cuales se ponga en riesgo

la supervivencia de esta.

En el capitulo cinco se da una propuesta de mejora para la “Empresa A”, en donde se
mencionan una lista de estrategias, las cuales se pueden implementar ya sea a corto, mediano o
largo plazo, con el fin de minorizar los costos que se hacen presentes, de esta forma se dan las
conclusiones obtenidas por el interventor sobre la investigacion realizada y si se cumplen con los

objetivos establecidos en el capitulo uno.

Para finalizar se presentan las referencias bibliograficas en las cuales se apoy6 y se basé
la presente investigacion, y los anexos en los cuales se pueden observar informacién relevante
relacionada, pero que no se agregoé al cuerpo del trabajo, como es la bateria de preguntas para
las entrevistas aplicadas, importancia de los disfuncionamientos de acuerdo con cada

entrevistado, matriz de convergencias y divergencias y grafico de coocurrencias.
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Capitulo 1. Marco metodolégico

En este capitulo se describen los aspectos metodolégicos y el proceso de intervencion
qgue se llevé a cabo en el presente estudio, partiendo desde el planteamiento del problema,
objetivos, preguntas de investigacion, variables, enfoque, instrumentos y técnicas de
investigacion, con las cuales se permiti6 obtener informacion relevante para determinar los

resultados.

1.1 Planteamiento del problema

El comercio es la actividad econémica que conecta a todo el mundo, por lo tanto, el sector
comercial es de suma importancia, ya que a través de este se beneficia la economia global al
realizar el mercadeo de bienes y servicios. Sin embargo, las pequefias, y medianas empresas
(Pymes) pertenecientes a este sector son las que tienen el indice de esperanza de vida mas bajo
en México, ya que solo 9 de 100 empresas logran sobrevivir un lapso mayor 25 afios, de acuerdo
con los resultados obtenidos del censo econdmico realizado por el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI,2019).

Asi mismo, el comunicado de prensa emitido el 2 de diciembre del 2020 sobre la encuesta
aplicada sobre el impacto econdémico generado por el COVID-19 en México, dio como resultado
gue en el lapso de 17 meses se perdieron un millon de Pymes, por lo que la tasa de mortalidad

crecio de forma exponencial (INEGI,2020).

Antes de la pandemia, Julio Santaella presidente de la junta de gobierno del
INEGI,menciond, que las principales causas que provocan la alta mortalidad en las Pymes en
México eran la informalidad, el exceso de tramites, la inseguridad, y principalmente la falta de
financiamientos, ya que los empresarios mexicanos no creen en los bancos debido al exceso de
las tasas de interés y por la misma razén, no son utilizados para impulsar su crecimiento de

acuerdo con los resultados obtenidos en la encuesta (ENAPROCE, 2018).

Debido a que la falta de financiamiento es la principal causa de mortalidad de las Pymes

antes de la pandemia, la competencia empresarial es cada vez mas compleja e infinidad

16



organizaciones abandonan su trayecto debido a la falta de administracion adecuada, enfoque,
inexperiencia empresarial, mal manejo de inventarios y capital de trabajo inadecuado, ineficiente
e insuficiente (Rodriguez, 2012 y Miranda 'y Mucha, 2017) y que en México la mayoria de Pymes
son de caracter familiar por lo que solo se enfocan en una actividad comercial empirica,

descuidando la rentabilidad (Martinez,2019 y Quispe y Suéarez, 2017).

Ya que Savall menciona que las empresas son “ensambles complejos entre estructuras y
comportamientos cuya friccion siempre causan disfuncionamientos se busca identificar el modelo
socioecondmico costos- desempefios ocultos (MSE) en “A” una empresa con 30 afios de
trayectoria, que presenta diferentes problematicas: jornadas laborales extensas, carga fisica
elevada, falta de mantenimiento a las instalaciones, deslinde de responsabilidades, ausencia del
trabajo en equipo, carencia de remuneraciones y prestaciones, inadecuada comunicacion entre
operativos y directivos, falta de planeaciones de actividades, carencias en la gestion del personal,
lo que se produce como afectaciones a la rentabilidad, ya que a pesar de tener una fluidez de
ventas esta es casi nula por lo que no se ha logrado alcanzar el crecimiento deseado por los

propietarios.

Gonzalez et al. (2002) afirman que “la rentabilidad es un factor de supervivencia para las
Pymes a largo plazo, por lo que se deben implementar estrategias que impulsen a la permanencia
de esta”, por lo que la teoria socioecondmica busca apoyar a las empresas al obtener un equilibrio

dentro el aspecto social y econdémico por medio innovacion organizacional (Savall y Zardet,2008).

Es decir, el modelo socioeconémico permite visualizar los disfuncionamientos existentes,
observa las problematicas resultantes entre los aspectos organizacionales y los comportamientos
humanos, los cuales llegan a producir costos ocultos que no son detectados a simple vista, pero
gue al final dafian la rentabilidad, es por esto que la aplicacién de dicho modelo tiene grandes
ventajas como es la implementacién de indicadores con los que se busca detectar y eliminar, por
medio de la gestion socioeconémica en donde se evalla el desempenfio (técnico y comercial) y el
modelo Horivert el cual mejora la estructura de la empresa de forma de (interna y externa) (Parra-
Acosta y Pefla-Gonzalez, 2014) y todo esto con el fin de disefiar estrategias que coadyuven a

minimizar las anomalias.

De igual manera, se busca realizar una aportacion tedrica econdmico- administrativa de

forma académica y social, con la implementacion del modelo socioecon6mico como una
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innovacion organizacional, la cual impulse la subsistencia y/o crecimiento de Pymes, que se

encuentren en la necesidad de la maximizacion de la rentabilidad de sus empresas.

Adicionalmente, se pretende contribuir a la disminucién de la mortalidad de las
organizaciones de este sector econémico y dar alternativas a los empresarios que conlleven a

mejorar la situacion econdmica de sus empresas sin acceder financiamientos bancarios.

1.2 Objetivos

En este apartado se muestran cual fue el fin de la presente investigacion, de las metas

gue se planteaban alcanzar con ellas.

1.2.1 Objetivo general

Diagnosticar los disfuncionamientos que afectan la rentabilidad de la “Empresa A”, a
través del modelo socioecondmico costos-desempefios ocultos, con el fin de disefar estrategias

gue coadyuven a minimizar las irregularidades.

1.2.2 Objetivos especificos

¢ Identificar los disfuncionamientos inmersos en la “Empresa A”, por medio de la aplicacion
del modelo socioecondmico costos-desempefios ocultos para detectar las causan que
producen deficiencias dentro de ella.

¢ Determinar los costos-desempefios ocultos que se derivan de los disfuncionamientos,
para establecer cuales producen un impacto en la rentabilidad de la “Empresa A”.

e Desarrollar estrategias que reduzcan los costos-desempefios ocultos, por medio del

modelo socioecondmico, para mitigar el impacto a la rentabilidad de la empresa.

1.3 Pregunta de investigacion

En este punto se da origen a lo que busca encontrar dentro de la investigacion en cuestion.
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1.3.1 Pregunta de investigacion del problema

e ¢ Qué disfuncionamientos afectan a la rentabilidad de la “Empresa A”?

1.3.2 Preguntas de investigaciéon especificas

e ¢ Cuales son los disfuncionamientos que producen afectaciones dentro de la “Empresa
A"?

e (;Qué costos-desempefios ocultos son generados por los disfuncionamientos dentro de la

‘Empresa A™?

e (;Cuales estrategias se pueden implementar para la neutralizacion de los costos-

desempefios ocultos, que coadyuven a incrementar la rentabilidad?

1.4 Justificacion

El modelo socioecondmico creado por Savall en el afio de 1973 permite realizar un analisis
exhaustivo de las seis familias de disfuncionamientos, que se pueden encontrar en cualquier

organizacion, que a su vez dafian el aspecto social y financiero de las mismas.

Debido a que en la “Empresa A” no ha logrado al alcanzar su crecimiento, se prevé que
por medio de esta intervencién se logre detectar los disfuncionamientos que aguejan a esta
empresa, con el fin de aumentar la rentabilidad dentro de la organizacién, siendo asi un factor

gue ayude a impulsar el crecimiento deseado por los propietarios de la empresa.

Por lo que, al obtener los resultados de dicha investigacion, se pueden tomar estrategias
necesarias para minimizarlos o en el mejor de las cosas eliminar los costos que se encuentran
de forma interna dentro de la organizacién, debido a que con el paso del tiempo pueden ir
creciendo de forma exponencial, evitando el crecimiento de esta o hasta llegar a la aniquilacion

de la empresa estudiada.
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Realizando dicha intervencion, se busca que el resultado financiero y social de la

“‘Empresa A”, se mejore de forma consistente, ademas de que, con las constantes evaluaciones,

se evite volver a las malas préacticas realizadas.

Ademas, de poder dar una aportacion Econémico-Administrativa en el aspecto tedrico y

practico, al tomar dicha investigacion como un modelo a seguir, para realizar estudios que

impulsen a las 2,248,315 unidades econémicas del sector comercial (INEGI,2019), a realizar las

innovaciones necesarias, para continuar en el mercado o maximizar su crecimiento, sin la

necesidad de un financiamiento externo, produciendo asi la disminucion de la tasa de mortalidad

de estas empresas, mejorando la oferta de empleos, beneficiando el aumento del Producto

Interno Bruto (PIB), minimizando la situacion de pobreza del pais.

1.5 Matriz de congruencias

En la figura 1 se muestra la matriz de congruencias, en las cuales se asentd la presente

investigacion.

Titulo:

“IMPLEMENTACION
DEL MODELO
SOCIOECONOMICO,
COSTOS-
DESEMPENOS
OCULTOS EN LAS
PYMES DEL
SECTOR
COMERCIAL DE
TULANCINGO,
HIDALGO: CASO
EMPRESA (A)"

N

LAH

Linversbiam Austnzrra da’ stacn da bikdag:

Pregunta de
investigacién

Objetivo General

Objetivos especificos

Categoria de anélisis

Enfoque teérico

Unidad de analisis

Metodologia

Instrumento de
medicién

Figura 1. Matriz de Congruencia
Fuente: Elaboracion propia.

¢+ Qué disfuncionamientos afectan a |a rentabilidad de la Empresa “A™?

Diagnosticar los disfuncionamientos que afectan la rentabilidad de la Empresa “A”, a través del
modelo socioeconomico costos-desempefios ocultos, con el fin de disefiar estrategias que coadyuven
a minimizar las irregularidades.

1. Identificar los disfuncionamientos inmersos en la “Empresa A”, por medio de la aplicacién del
modelo socioecondémico costos-desempefios ocultos para detectar las causan que producen
deficiencias dentro de ella.

2. Determinar los costos-desemperios ocultos que se derivan de los disfuncionamientos, para
determinas cuales producen un impacto en la rentabilidad de la Empresa “A”

3. Desarrollar estrategias que reduzcan los costos-desempefios ocultos, por medio del modelo
socioecondmico, para mitigar el impacto a la rentabilidad de la empresa.

Costos-desempefio ocultos ‘ | Rentabilidad

Anélisis de estados financieros: un
enfoque en la toma de decisiones
(Rodriguez, 2012)

Modelo socioecondmico
(Henri Savall, 1973)

La presente investigacion se realizara en la Pyme de caracter familiar catalogada como Empresa “A”
dedicada al sector comercial desde 1993

Estudio de caso cualimétrico

Entrevistas semi estructuradas
,observacion directa y analisis
documental.

Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo —<San)
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1.6 Metodologia de la investigacion

El presente proyecto terminal se baso en el modelo socioeconémico creado por Savall y
Zardet, publicado en la obra Mastering Hidden costs and socio-economic preformance, se llevé
a cabo una intervencion dentro de la “Empresa A” la cual fue utilizada como muestra para
determinar los costos-desemperfios ocultos que se hacen presentes en las empresas del sector
comercial de Tulancingo, Hidalgo, se tomé como estudio de caso, debido a que es considerado
el método de investigacion en el que se visualiza de forma més interna, logrando llegar a la

esencia del fendmeno estudiado (Jiménez, 2012).

por otra parte, Yin (2014) ha mencionado que el estudio de caso “es una investigaciéon
empirica de un fenébmeno contemporaneo en su contexto real, por lo que dicho contexto no se
mostrara de forma precisa”, por lo que para lograr que la presente investigacion sea sustancial
se realiz6 una validacion de disefio con templando los siguientes cuatro puntos mencionados por

z

él.

e Validacién constructiva: se fortalecio el estudio de caso a través de la integracion
de multiples fuentes de datos y la comparacion de los hallazgos con teorias
existentes.

e Validacion interna: se establecio la relacion causal entre las variables de estudio,
y se hizo una implementacién rigurosa de la recoleccién y andlisis de datos.

e Validacion externa: realizd una revision de contextos similares, los cuales
apoyaron a la realizacion de la presente investigacién, seleccionando una unidad
de analisis para el desarrollo de este.

e Fiabilidad: se considera una investigacién fiable, ya que se hizo uso de los
meétodos de recoleccién adecuados y un andlisis exhaustivo de los datos obtenidos

y documentacion proporcionada por la empresa.

Este estudio de caso es considerado de enfoque cualimétrico (cualitativos, cuantitativos y
financieros), ya que de acuerdo con Argota et al. (2017), este busca considerar la opinién de los
actores involucrados, en un fenébmeno, suceso o evento, en donde no siempre se tiene que
demostrar una hipotesis, sino que se debe de tomar en cuenta la pertenencia y juicio de los

silogismos deductivos e inductivos.
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Para la primera etapa de diagnéstico, se comenzd con el aspecto cualitativo en donde se
evaluaron los resultados de las entrevistas semiestructuradas, se baso en un alcance descriptivo
al especificar, definir y medir variables por medio de la cuantificacion y muestra de las
dimensiones del contexto (Alvarez,2020), por lo que, se describieron situaciones, interacciones y
conductas del capital humano de la “Empresa A”, formando una recolecciéon de informacion
conjunta e independiente, por medio de observaciones, anotaciones, grabaciones y documentos

obtenidos por el interventor.

La “Empresa A” fue considerada como un todo, dando como resultado una investigacion
holistica con disefio no experimental de corte transversal que interpreta y determina las
principales situaciones que se hacen presentes en un lapso determinado que producen
afectaciones o disfuncionamientos, que son relacionados con componentes e indicadores, que

muestran de esta forma los costos ocultos que se encuentra presentes en la organizacion.

En este caso, la observacion directa fue de gran importancia para determinar si existian
posibles disfuncionamientos que no habia sido contemplados por los actores y que generaban
un impacto en la empresa de forma negativa, ademas de evaluar la situacion econémica de la

empresa para determinar en qué punto se encuentra la rentabilidad de esta.

El modelo socioeconémico costos-desempefios ocultos considera que para tener un
correcto diagnéstico de la empresa el investigador debe realizar una intervencion en donde se
debe de establecer un entendimiento lucido y critico, para tener asi el punto de vista del experto
(Savall y Zardet, 2018), logrando de esta forma crear su propia opinion de los disfuncionamientos

en los que se encuentra inmersa.

1.6.1 Técnicas de recoleccion de informacién

Las técnicas utilizadas en esta investigacion fueron seleccionadas de acuerdo con las
mencionadas en el modelo socioeconémico, para la obtenciéon de informaciéon que aporte a la
investigacion, el investigador/interventor se apoyd principalmente de las entrevistas
semiestructuradas, la observacion directa y el andlisis documental, siendo capaz de escuchar,
observar, comprender a todo el capital humano de la organizacién y analizar la informacion
otorgada por la empresa, para determinar las principales afectaciones monetarias, que esta

produciendo los disfuncionamientos.
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1.6.1.1 Entrevistas semiestructuradas

La entrevista es una forma de obtener informacién de manera cualitativa o cuantitativa, a
través de ella se obtiene un acercamiento directo con los individuos que forman parte de la
investigacion, por lo que el investigador puede obtener informaciéon mas compleja, ya que al estar

en contacto directo se logran percibir las opiniones, pensamientos y sentimientos.

Esta técnica se encuentra apoyada por una bateria de preguntas semidirigidas las cuales
para su validez contemplan las tres razones (provocados y regulados, externalizados e
internalizados) de los posibles disfuncionamientos, estos se clasifican las seis familias
(condiciones de trabajo, organizacion del trabajo, gestién de tiempos, 3c (Comunicacion,

concertacion y coordinacion), formacion integrada y aplicacion de la estrategia).

Que segun Savall (2018), se deben de analizar para encontrar la raiz de la problemética,
y obtener una serie de frases testimonio, que aporten informacién para la determinacién de los

disfuncionamientos que afectan la rentabilidad de la organizacion.

Para la realizacion de las entrevistas se aplicaron a todo el personal que colabora dentro
de la organizacién (dos propietarios, un gerente general y ocho operativos). Estas fueron
aplicadas en el mismo centro de trabajo, durante dias diferentes y horarios, con el fin de no dafiar

el trabajo realizado dentro de las sucursales.

En primer lugar, se abord6 la sucursal uno como se muestra en la tabla 1, esta es

considerada como matriz, debido a que realizan aspectos operativos ademas de los comerciales.

Tabla 1.
Entrevistas aplicadas en sucursal 1

Propietario 1 30 minutos
Gerente General 1 30 minutos
Operador 1 (cajera) 1 25 minutos
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Puesto Personas Duracion de la

entrevistadas entrevista

Operador 2 (asistente de 1 30 minutos
mostrador)

Operador 3 (hodeguero) 1 30 minutos

Operador 4 (auxiliar de carga 1 25 minutos
y descarga)

Total, de minutos de entrevistas 170 minutos

Fuente: Elaboracion propia.

Posteriormente, se implementaron las entrevistas en la sucursal dos, las cuales mostraron
una duracion similar a las de la sucursal uno, sin embargo, se logra observar en la tabla 2 que la

entrevista implementada a un operativo fue la que presento mas duracion.

Tabla 2.
Entrevistas aplicadas en sucursal 2
Puesto Personas Duracion de la
entrevistadas entrevista

Propietario 1 30 minutos
Operador 1 (cajera) 1 25 minutos
Operador 2 (asistente de 1 20 minutos
mostrador)
Operador 3 (bodeguero) 1 40 minutos
Operador 4 (auxiliar de carga 1 25 minutos
y descarga)
Total, de minutos de entrevistas 135 minutos

Fuente: Elaboracién propia.

Para el procesamiento de la informacion obtenida de las entrevistas se hizo uso del programa
Atlas.ti, en donde se comenz6 con la organizacion de la informacién, para poder tener la

informacién de forma visible para el interventor.

1.6.1.2 Observacion directa

En este punto es todo lo que se ve o pasa a ser parte inmediata, por lo que esta técnica
de investigacion se realizé de forma general en toda la empresa, visualizando los respectivos
niveles de la organizacion directivos y operativos. Esta observacion permite al investigador
conocer el entorno de la empresa, y visualizar las situaciones que se encuentran inmersas en la

misma (Gonzalo, 2005).
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Para Gonzalez et al. (2021) es la técnica que se encarga de realizar una observacion del
evento o caso en donde se toma la informacion para generar anotaciones, que ayuden a obtener
datos de gran interés para el investigador. El tipo de anotaciones realizadas en la investigacion
se consideran de tipo tematica, se contemplaron ideas, preguntas de investigacion, aspectos
relacionados con la teoria socioeconémica, conclusiones preliminares y hallazgos que, a juicio,

van dando observaciones.

1.6.1.3. Anélisis documental

Savall y Zardet (2018) mencionan que el analisis de documentos no solo es la recoleccién
de documentos oficiales, sino que deben de ser documentos que testifiquen y validen los
disfuncionamientos. Por lo que se analizaron bitacoras, expedientes y la situacion financiera de
la empresa, que sera otorgada por esta, con el fin de apoyar a la presente investigacion y detectar
los costos-desempefios ocultos que generan los disfuncionamientos en los que se encuentra
inmersa, ademas dicho analisis sera complementado con las notas obtenidas por el interventor

teniendo asi un contexto mas claro de lo que deberia ser y de la situacion actual.

1.6.2. Analisis cualitativo

Para el analisis cualitativo se realizé una clasificacion con base en la elaborada por Savall
e ISEOR, dando una taxonomia de 25 disfuncionamientos claves para la “Empresa A”, los cuales
se dividen en las seis familias de disfuncionamientos, condiciones de trabajo, organizacion del
trabajo, gestion de tiempo, 3C (comunicacion, coordinacién, concertacién), formacion integrada y

aplicacion de la estrategia.

De las entrevistas realizadas a todos los integrantes de la organizacion, se tomaron las
respuestas, obteniendo asi un total de 346 afectaciones, que fue catalogado como “frases
testimonio”, en la siguiente tabla 3 se muestran la clasificacion de acuerdo con el color, familia y

subcategorias.
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Tabla 3.
Clasificacion de color por familias y subcategorias de disfuncionamientos.

1. Condiciones de trabajo 1.1 Materiales y equipos
1.2 Acondicionamiento y
arreglos del local
1.3 Carga fisica del trabajo
1.4 Horarios de trabajo
1.5 Ambiente laboral

2. Organizacion del trabajo 2.1 Reparticion de tareas,
misiones y funciones
2.2 Delegacioén de
responsabilidades y toma de
decisiones
2.3 Trabajo en equipo y carga
de trabajo
2.4 Autonomia del trabajo
2.5 Procedimientos

3. 3C (comunicacién, 3.1 Vertical
coordinacién, concertacion) 3.2 Horizontal

3.3 Horizontal entre sucursales
4. Gestion del tiempo 4.1 Interna al servicio

4.2 Planeacion y programacion
4.3 Factores perturbadores
4.4 suministros de inventarios
gue acarrean una ruptura en la
existencia

5. Formacion integrada 5.1 Competencias disponibles
5.2 Necesidad de formacion
5.3 Formacién y cambio

tecnoldgico
6. Implementacién de la 6.1 Falta de administracion
estrategia 6.2 Inventario

6.3 Gestion del personal

6.4 Rotacion de personal

6.5 Sistema de remuneraciones
y falta de prestaciones

Fuente: Elaboracién propia.

Para la cuantificacion de la informacion se tomaron en cuenta las frecuencias con las que
se hacian presentes cada afectacion o disfuncionamiento, mostrando asi un total de 394 items,

gue en algunos de los casos presentan concurrencias, es decir, que una frase testimonio
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pertenece a dos o mas subcategorias que afectan a la “Empresa A”, sin embargo, estas
afectaciones pertenecen a familias diferentes, debido a que un problema puede causar
afectaciones en distintos aspectos.

1.6.3 Andlisis cuantitativo y financiero

El desarrollo del andlisis cuantitativo y financiero se parte de la documentacion, otorgada
por la empresa, en donde se realizaron una lista de comprobacién de que la “Empresa A” cuenta
con toda la documentacion basica, ya sea de forma escrita 0 verbal, abarcando el ambito social,

organizacional y financiero.

Para la cuantificacion de los costos ocultos primero se identificé el disfuncionamiento,
seqguido de la causa raiz y la frecuencia con la que se producia dicha afectacion, posteriormente
se realiz6 un calculo de las afectaciones monetarias, en relacion con las frecuencias e informacion
importante de la empresa como masa salarial, jornadas laborales, volimenes de ventas, venta
promedio, Nano PIB y otros aspectos de menor impacto, pero que al final representa un impacto
econdmico, finalizando con la clasificacion del componente como se muestra en la tabla 4, para

obtener un costo oculto total por disfuncionamiento.

Tabla 4.
Calculo de los costos ocultos con relacion a los disfuncionamientos

D onamiento Efectos econdmico

(a
Detalle del célculo Sobre salarios Sobre tiempos Sobre consumos No- produccién No creacion de potencial ~ Total

Fuente: Elaboracién propia con base a Savall (2008)
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Posteriormente, se relacionaron a los distintos componentes de sobre cargo como lo son
sobre salario, sobre tiempo, sobre consumo, y los de no produccién de los que derivan pérdida
de produccion y la no creacion de potencial, que a su vez se encuentran vinculados a indicadores,
los cuales se traducen en afectaciones monetarias (Costos ocultos), que se presentan en cinco
indicadores de disfunciones (ausentismo, accidentes de trabajo, rotacion del personal, calidad de
los productos y productividad directa) en la siguiente tabla 5 se muestra la relacion entre los
indicadores y los componentes que ayudan a visualizar la afectacion monetaria dentro de la

“Empresa A”.

Tabla 5.

Relacién entre los indicadores y los componentes que causan afectaciones

No produccion oNo creacion de
Indicadores sobre salarios sobretiempos  Sobre consumos  perdida de potencial
produccion estratéqico

Total

Ausentismos
Accidentes de trabajo
Rotacion del personal
Caidad de  los
productos
Productividad directa

Total

Fuente: Elaboracion propia con base a Savall (2008)

Para finalizar se hizo uso de las razones financieras enfocadas a rentabilidad para realizar
analisis financieros y determinar la situacién financiera de la empresa, asi como evaluar el

desempefio del ejercicio 2022.
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Capitulo 2. Marco contextual

En la actualidad se puede mencionar que las Pymes son organizaciones de suma
importancia a nivel global, debido a que constituyen el 99% del tejido industrial y generan la
mayoria de los empleos de acuerdo con Comision Econémica para América Latina y el Caribe
(CEPAL, 2022). segun Aguirre y Armenta (2012), definen a las Pymes como:

“Un organismo vivo y con independencia de su tamafio reune en si todos
los aspectos de una empresa tradicional. Su forma de manifestarse varia en
funcién del pais en que se encuentra, en esencia su nlcleo basico es el mismo vy,
ademas, se mueve dentro del marco de ventajas y desventajas asociadas a su

propio tamafio” (Pag.14).

Ademas de que se considera que son de gran importancia en el ambito social, ya que, al
ser generadoras de empleos, ayudando a minimizar el indice de desempleo (Saavedra y
Hernandez, 2008), el comercio se ha favorecido por estas empresas, debido a que desde tiempos

prehispanicos ya se comercializaba por medio del trueque.

La palabra comercio se origina del latin “Commercium” la cual se traduce literalmente
como compra y venta de mercancias, siendo el termino principal de la actividad que se lleva a
cabo en las tiendas de abarrotes, consideradas con este nhombre debido a tiempos atrds en
donde los barcos trasportaban alimentos, a los cuales se les colocaban unos andamios con
barrotes que se llenaban con los productos, para la obtencién de viveres que duraran largos

tiempos, diciendo de esta forma que se abarrotaba (Lépez-Dorica, 2017).

En México las tiendas de abarrotes forman parte de la cultura desde tiempos atras, se
caracterizan por ser en su mayoria empresas familiares que ofrecen productos de uso cotidiano,
como lo son viveres, articulos de limpieza, entre otros. Son fuentes de empleo de forma directa
e indirecta, ademas de que en la mayoria de los casos es la Unica fuente de ingreso para los

propietarios.
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2.1 Contexto de las Pymes en México

En México las Pymes son pequefia y mediana empresa que como unidad econdémica es
operada por una persona natural o juridica, bajo cualquier forma de organizacion juridica o gestion
empresarial y desarrolla a cualquier tipo de actividad, ya sea de produccién, comercializacion o
prestadora de servicios (CONDUSEF, 2020). Asi mismo, Mendoza (2018) considera que las
Pymes son organizaciones que funcionan por medio de un sistema abierto, de forma individual y
a su vez cambiante, debido a que se deben de adaptar al entorno, para poder subsistir o lograr

un crecimiento.

INEGI (2019), menciona que las Pymes representan el 99.8% de las 6°269,309 unidades
econOmicas y generan el 52% del (PIB) por lo cual estas empresas son un potencial para el
desarrollo sustentable y sostenible de la nacion, ademas de que en ellas se puede ver reflejada

la equidad de género y la reorganizacion de la produccion.

De acuerdo con la Secretaria de Economia (2009), las empresas se encuentran

clasificadas en la siguiente forma:

o Las microempresas: son todos aquellos negocios que tienen menos de 10
trabajadores, generan anualmente ventas hasta por 4 millones de pesos.

o Pequefias empresas: son aquellos negocios dedicados al comercio, que tiene
entre 11 y 30 trabajadores o generan ventas anuales superiores a los 4 millones y hasta
100 millones de pesos.

o Las medianas empresas: son los negocios dedicados al comercio que tiene desde
31 hasta 100 trabajadores, y generan anualmente ventas que van desde los 100 millones
y pueden superar hasta 250 millones de pesos.

o Grandes empresas: a aquellos negocios dedicados a los servicios y que tienen

desde 101 hasta 251 trabajadores y tienen ventas superiores a los 250 millones de pesos

En cuanto al sector comercial INEGI (2019), menciona que en México hay 2’'092,770
unidades econdémicas dedicadas solamente el comercio al por menory 155,545 al por mayor, que
en conjunto crearon 7'481,987 empleos, generando una produccion bruta de 1°771,094,058

pesos.
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2.2 Contexto en Hidalgo

El Estado de Hidalgo en el afio 2014 se encontraba en el onceavo lugar a nivel nacional
en cuanto a unidades econémicas con un total de 189,157 representando el 1.85% a nivel
nacional, del cual el 62% pertenece al sector terciario. Contaba con 12,510 unidades econémicas
en el area comercial, de las cuales generaron 250,122 empleos y aportaron 801,199 pesos al PIB
(INEGI,2019).

2.3 Importancia del comercio al por mayor de abarrotes y alimentos en México

De acuerdo con el directorio de empresas y establecimientos (DENUE, 2022) desarrollado
por el INEGI, se registraron un total de 23,903 unidades econémicas pertenecientes a la rama
industrial con el codigo 4311, en las que presentan mayor afluencia en las entidades federativas
de Ciudad de México (2,914) y Jalisco (2.261), que reflejaron en el tercer trimestre del 2022 un
producto interno bruto de 3 billones de pesos, teniendo un alza del 19.5% con respecto al afio
2021 (Data México, 2023).

Segun el DENUE (2022) las unidades econémicas se encuentran registradas de acuerdo
con el numero de empleados, teniendo mayor impacto las que solo cuentan con menos de diez
colaboradores al representar el 70.73% de las unidades econdmicas, como se observa a

continuacion en la tabla 6.

Tabla 6.
Distribucién de unidades econdmicas de comercio al por mayor de abarrotes y alimentos con relacion al

ndmero de empleados

Nimero de empleados Unidades economicas Porcentaje

pertenecientes al comercio al por
mayor de abarrotes y alimentos

0a10 16,906 70.73%
11a50 4,963 20.76%
51 a 100 975 4.07%
Mas de 101 1,059 4.44%
TOTAL 23,903 100%

Fuente: Elaboracion propia con base a DENUE (2022)
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Asi mismo, en el Estado de Hidalgo estas empresas dan empleo a un total de 71,511
habitantes, de los cuales el 69.92% son hombres al tener 50,053 individuos, siendo menor el
numero de mujeres con 21,458 que laboran en estas organizaciones al solo representar el 30.1%.
ademas de que los propietarios se encuentran laborando en estas empresas sin remuneracion

representan el 5.56% del personal total ocupado (INEGI,2022).

2.4 Antecedentes historicos de la empresa

La “Empresa A” se dedica al comercio de productos de la canasta basica, o mejor
conocidos como productos esenciales, en Tulancingo, Hidalgo. Esta empresa comenz6 hace 30
afos, en un pequefio local a orillas del centro de la ciudad. donde se comercializaban abarrotes,
frutas y verduras, ademéas de complementar sus ventas por medio de una ruta de reparto a

localidades cercanas y al centro de la ciudad.

Posteriormente, gracias a la visidbn de los propietarios por hacer crecer su negocio,
rentaron un pequefio local en la central de abastos en el afio de 1996, a partir de esta fecha los
propietarios empezaron a comercializar productos como huevo, azucar, semillas y chiles secos,
al por mayor, debido a que no existia mucha competencia en esa época se logré impulsar la

empresa.

Para el afio 1998 se retom¢é la venta por medio de ruta, lo cual permitié continuar con los
clientes que se atendian tiempo atrds, ademas de incrementar la cartera de clientes de
localidades aledafias, desafortunadamente para el afio de 1999 se encontraron con un desastre
natural (el desbordamiento del rio de aguas negras de Tulancingo), lo cual ocasiono que se
inundara la central de abastos, afectando a todos los comerciantes, produciendo pérdidas, ya que
al ser productos de consumo, quedaron inservibles y no contaron con apoyos por parte del

gobierno para solventar dichas afectaciones.
Por otra parte, debido a la competencia y a que los propietarios no contaban con los
conocimientos adecuados, se encontraron con distintos conflictos, por lo que las ventas

comenzaron a disminuir, afectando de esta forma la rentabilidad de la empresa.

Con el paso del tiempo los propietarios se percataron que en la central nadie vendia

productos al por menor, por lo que para el afio de 2005 se acondicioné una pequefia area para
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dicho proyecto, lo cual fue todo un éxito, ya que las personas de comunidades cercanas que
venian a vender sus articulos comenzaron a comprar sus despensas de forma semanal,

aumentando las ventas y permitiendo tener mayor rotacion de los productos.

Para el afio 2008 las cosas mejoraron, logrando de esta forma abrir una sucursal en la
central de abastos, pero en lados opuestos, por lo que les permitié atraer a nuevos consumidores
al por mayor, sin embargo, debido a la alta competencia para el afio 2014, se implementd la venta

al por menor. Actualmente, la empresa contindla con sus dos sucursales, una en la carretera

México — Tuxpan y la segunda en el Boulevard la Morena.

2.5. Caracteristicas de la empresa

A continuacion, se detallan los atributos propios de la empresa objeto de estudio.

2.5.1 Nombre comercial

“Empresa A”

2.5.2 Eslogan

“Calidad y precio al por mayor”

2.5.3 Tamafo de la empresa

Esta empresa se clasifica como pequefia empresa de acuerdo con la Secretaria de
Economia, ya que cuenta con nueve empleados y dos propietarios, sus ventas no superan los
$100,000,000.00 pesos anuales.

2.5.4 Caracteristicas del sector

“Empresa A” es una Pyme de caracter familiar, dedicada al sector terciario en el ambito
comercial, se realizan ventas al por mayor en pequefias cantidades, siendo su venta al por menor
su principal fuente de ingresos, por lo que, de acuerdo con la clasificacion industrial de América

del norte en el afio 2018, esta empresa es categorizada de la siguiente manera véase tabla 7.
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Tabla 7.
Clasificacion de la “Empresa A” de acuerdo con el sistema de clasificacion industrial de América del Norte
(SCIAN)

Sector 43 Comercio al Unidades econémicas dedicadas
por Mayor. principalmente a la compra y

venta (sin transformacion) de

bienes de capital, incluyendo a

las unidades dedicadas

principalmente a ser

intermediarios entre el negocio

de compra o venta de productos.

Subsector 431 Comercio al Unidades econdmicas dedicadas
por mayor de principalmente al comercio al por
abarrotes, mayor de abarrotes (amplia
alimentos, variedad de productos para
bebidas, hielo consumo humano).

y tabaco.
Rama 4311 Comercio al Comercio al por mayor

por mayor de especializado en alimentos, para

abarrotes y consumo humano, como carnes,

alimentos. frutas, y verduras frescas, huevo,
semillas y granos alimenticios,
especies y chiles secos, leche y
otros productos lacteos,
embutidos, dulces y materias
primas para reposteria, pan y
pasteles, botanas y frituras,
conservas alimenticias y miel.

Clase 43110 Comercio al Unidades econdémicas dedicadas
por mayor de principalmente al comercio al por
abarrotes. mayor de una amplia variedad de

productos como leche, queso,
crema, embutidos, dulces,
galletas, pan, pasteles, botanas,
frituras, conservas, productos
enlatados, agua  purificada
embotellada, refrescos,
cervezas, vinos y licores
envasados, cigarros, huevo,
papel higiénico, detergente,
jabon, servilletas de papel,
utensilios de cocina desechables.

Fuente: Elaboracién propia con base a SCIAN
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2.5.5 Mercado y principales clientes

El mercado que atiende principalmente es de unidades econémicas dedicadas a la compra
— venta (sin transformacion) de bienes de capital, materias primas y suministros utilizados para
la produccién, asi como otros productos para ser revendidos por otros comerciantes y productores
de bienes y servicios. Sus principales clientes son comerciantes de pequefias miscelaneas,

panaderias, salones de eventos sociales y restaurantes.

A partir del aflo 2015 se implementé la venta al por menor y con ello se tiene mayor
capacidad de venta al dar servicio a los mismos trabajadores y propietarios de la central de

abastos, asi como amas de casa que acuden a este lugar por su despensa.

2.5.6 Cartera de productos

Actualmente, la compafiia cuenta con 100 lineas de productos, entre los principales y los
mas vendidos son: aceites, detergentes, huevo, leche, azucar, café, sazonadores, semillas, chiles
secos, jabon de tocador, cloros, jugos, salsas, refrescos, harinas, farmacia, galletas, sopas,
limpiadores, pafiales, acondicionadores de telas, higiénicos, servilletas, veladoras, lacteos, entre

otros.

2.5.7 Tecnologia

La empresa cuenta con un software especial para el manejo de los inventarios y ventas,
llamado My business poss, ademas de contar con 6 ordenadores para atencion al cliente,
camaras de circuito cerrado para estar en constante monitoreo, acceso a internet, uso de

tecnologia mavil y verificacién de asistencias laboral digitalizado.

2.5.8 Capacidad instalada
“Empresa A” tiene una capacidad de atender a 300 clientes diarios, en su mayoria ventas

al medio mayoreo, sin embargo, estos niumeros pueden variar dependiendo del personal con el

gue se cuente y la temporada del afio.
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Capitulo 3. Marco tedrico

En este capitulo se abarcan aspectos tedricos como su nombre lo indica, en donde se
muestran ideas de distintos autores, los cuales han creado ideas basadas en invenciones
relacionadas con sucesos o cosas (Daros,2002), con el fin de ser interpretadas, las cuales sirven
como fuente de inspiracion para nuevos investigadores, con el fin de encontrar soluciones a las

problematicas visualizadas por estos.

3.1 Modelo socioeconémico

El Modelo Socioeconémico, desarrollado por el doctor H. Savall, es una innovacion
organizacional, dado que es considerado un instrumento de gran utilidad en la administracién que
logra unir el aspecto humano y social de la empresa con el desempefio econdémico, ya que para
gue una organizacioén sea eficiente a corto, mediano y largo plazo se debe impulsar el desarrollo

humano de la organizacién (Savall y Zardet, 2019).

3.1.1 Origenes del modelo socioeconémico

El Dr. Henri Savall, profesor de la universidad de Lyon en Francia, desarroll6 el modelo
socioecondmico (MSE) costos-desempefios ocultos, enfocandose en diferentes factores, de los
cuales contempl6 en primer lugar el rechazo de los sistemas clasicos en el aspecto
organizacional, como es el caso del taylorismo que como su nombre lo indica fue creada por
Frederick Taylor, en la que se desarrolla la separacion del trabajo para aumentar la productividad
de la empresa, dando como consecuencia la produccién en cadena y eliminando independencia

del obrero sobre el tiempo que desea destinar para realizar su actividad (Savall y Zardet, 2008).

Sin embargo, Taylor defiende la idea de que para que la organizacion logre alcanzar sus
objetivos por medio de este modelo, se debera contar con una alineacion, un ambiente de trabajo

adecuado, asi como la educacién empresarial adecuada (L6pez, 2020).
El segundo modelo declinado, es el fayolismo, desarrollado en Francia por Henri Fayol en

1961, basandose en la basqueda del hombre correcto, para el puesto indicado, por lo que se

planteaba obtener una elevada efectividad, presentando una buena gestion por parte de los
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mandos altos, contemplando cinco etapas administrativas o funciones del administrador

(planificacion, organizacién, direccién, Coordinacion, y control) (Barreno, 2019).

Estos puntos a su vez estan ligados a los 14 principios fundamentales de la administracién
(division del trabajo, autoridad, disciplina, unidad de mando, unidad de direccién, subordinacion
favoreciendo el bien comdn, remuneraciones, centralizacion, jerarquizacion, orden, equidad,
permanencia del personal, iniciativa personal y trabajo en equipo) que, en conjunto segun la

corriente fayolista, se logran obtener los resultados requeridos por la empresa (Barreno,2019).

El tercer y Gltimo modelo rechazado por Savall es el creado por Max Weber, en donde
menciona que el capitalismo es la mejor manera de organizaciéon para una entidad, al estipular
gue el espiritu de capitalismo es la obtencién de la mayor cantidad de ganancias, con la menor
inversién posible; ademas comenta que toda organizacion debe estar firmemente estructurada,
al tener un lider y subordinados, complementandolo con un sistema burocratico, por lo que

plantear la necesidad de crear lideres poderosos de forma continua (Kalber, 2013).

Por otra parte, el Dr. Savall tomé a las corrientes psico- sociolégicas como fuentes de
inspiracién, a través de las cuales traté de entender la conducta del individuo, no solo de caracter
individual sino grupal, sin embargo, dichas teorias solo contaban con algunos conceptos y no con
las herramientas necesarias, por lo que decidié complementar los modelos de la socio- técnica

impartida por el instituto de Tavistock de Londres (Savall & Zardet, 2008).

Manrigue & Gonzalez (2013), mencionan que “los sistemas socio técnicos son un aporte
importante para la direccién de las empresas en la medida que la identificacion de los elementos
organizacionales, que favorecen la generacion, la transferencia y la integracién del conocimiento
organizativo”, los cuales mejoran la eficiencia y la efectividad de la gestion empresarial benefician

la competitividad de la companiia al ser implementadas de forma adecuada.

El Dr. Savall al querer anexar conceptos econdmicos a la teoria socio- técnicas, se da
cuenta de que los estudios realizados, rechazaban los principios de la misma teoria, por lo que
de ahi surge el nuevo modelo socioeconémico, el cual se basa en la organizacién del puesto de

trabajo y la hipotesis de que cualquier cosa se puede medir (Savall & Zardet, 2008).
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En el afio de 1973 Savall, presenta su hipotesis obtenida (véase figura 3), en la cual evalta
los aspectos sociales y comportamientos para detectar los disfuncionamientos de las empresas,
gue producen afectaciones monetarias y que no son visualizadas como un costo (Savall & Zardet,
1996).

m <> Comportamientos e Al Disfuncionamientos

Resultados econémicos d— Costos

de la empresa ocultos

Figura 2. Teoria socioeconémica de las organizaciones
Fuente: Elaboracién propia con base a Savall & Zardet, (2008)

Dos afios después de haber presentado su modelo de investigacion, el Dr. Savall crea el
“Institut de socio-économie des entreprises et des organisations” (ISEOR), que por su traduccion
al espafiol es considerado el Instituto Socioecondémico de las Empresas y las Organizaciones,
con apoyo de la Universidad de “Lumiere” y el Instituto de “Mangement” en Lyon, llevando
investigaciones catalogadas como “procesos socioecondmicos de innovacion” (Savall & Zardet,
1996).

Con el que posteriormente logra obtener la visualizaciéon grafica que llamé trébol de 4
hojas de cdmo se encuentra la empresa de forma interna al realizar el diagndéstico y de los puntos
gue se deben evaluar para determinar si la empresa presenta afectaciones que dafian el &mbito

economico de la empresa, como se observa en la figura 4.
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-Condiciones del trabajo
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- Implementacion de la estrategia

A
ESTRUC-:TURAS COMPORTAMIENTOS
Atrofiados ;
- Materiales Atrofiados
- Tecnoldgicas - -Individuales
- Organizacionales — -De grupo de actividad
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-Colectivos
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-Accidentes de trabajo (’;b “»oo.
- Rotacion del personal 0’6 ’\—*e@
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- Productividad directa Gs»,}.
01?90
Cs
SIOPHIE DESEMPERNO
Sistema de informaciones operacionales y ECONOMICO
funcionales humanamente integrados y estimulantes Atrofiado

Figura 3. Organizacion antes de la implementacion del modelo socioeconémico
Fuente: Elaboracion propia con base a Savall y Zardet (2008)

Zardet & Krief, (2006) plantean que “no es necesario sacrificar el aspecto social de la
empresa, para resolver las necesidades econémicas, por lo que se debe buscar un equilibrio
entre ambos a través de un “management” adecuado”, siendo asi que la empresa se debe apoyar
de las capacidades de su capital humano, logrando de esta forma un equilibrio en todos los
habitos, por medio de la innovacién socioeconémica y del sistema de pilotaje estratégico como

se muestra el siguiente trébol de 4 hojas (figura 5).
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DESEMPENO

ECONOMICO AUMENTADO

Figura 4. Organizacion después de la implementaciéon del Management socioeconémico
Fuente: Elaboracion propia con base a Savall y Zardet (2008)

3.1.2 Teoria de modelo socioecondmico costos-desempefios ocultos

Los costos-desempenos ocultos se pueden dividir en dos aspectos, los visibles, los cuales
se ven reflejados en la contabilidad y se caracterizan por presentar tres caracteristicas esenciales
(nombre, medida y sistema de control continuo), por lo que se encuentran de forma comun, por
otra parte, los costos ocultos, son segun Savall & Zardet, (1996) “los disfuncionamientos que se

obtienen por la interaccién entre las estructuras organizacionales y los comportamientos

humanos”.
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Las estructuras son las uniones de la organizacion, en donde se abordan cinco categorias,
en la siguiente tabla 8 se muestran, sin embargo, no estas exhaustivas y pueden ser susceptibles
al cambio con el fin de adaptarse segun la organizacion (Savall y Zardet, 2008).

Tabla 8.

Principales elementos de estructura de una organizacion

Espacio e Grado de uso Organigrama. Ajuste al e Estilo de
fisico. de los equipos Sociograma. namero de gestion de la
Configuracion antiguos. Division del actores direccion
del lugar e Sofisticacion, trabajo. efectivos. e “Espiritu
Problemas: complejidad y Métodos Piramide de corporativo
ruido grado de la operacionales. edad y “(cultura de la
calor automatizacion. Horarios y estructura de organizacion)
toxicidad ¢ Adaptabilidad ritmos de la poblacion. e Micro- climas
luminosidad del equipo y de trabajos. Instancias de e Concepciones
las actividades Procesos. representacion socio-
requeridas. Sistemas de y culturales
¢ Incidencias las 3C concertacion. denominan
sobre la Sistema de Base de tes
adecuacion y la formacion empleo (ideologias
formacion del operacional y Estructuras de profesionales)
empleo, funcional. formacion
e Problemas inicial
vinculados a Formacion
materiales. continua.

Estructuras de
calificaciones.
Filiales
profesionales
y
promociones.
Politicas de
reclutamiento.

Fuente: Elaboracion propia con base a Savall y Zardet (2008)
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La misma persona o individuo puede presentar distintos comportamientos, dependiendo
del entorno en el que se encuentre, por lo que Savall y Zardet (2018), mencionan que surgen de
4 factores principales: a) el caracter del individuo, las caracteristicas estructurales del entorno
del individuo (profesional y extraprofesional), c) la cronobiologia personal del individuo y d) los
fenébmenos coyunturales del medio ambiente.

Para lograr que dichos disfuncionamientos sean visibles para la empresa, se debe de
realizar un estudio, ya sea de investigacion- observaciéon y/o de investigacion — accion, para
detectar las posibles diferencias entre lo deseado y lo real, los cuales se encuentran divididos en
seis categorias o familias de disfuncionamientos véase figura 5, donde posteriormente en la tabla

9 se da a conocer un poco mas sobre el tema de cada familia.

Condiciones

de trabajo
Implrgznlgauon Organizacion

estratégia Celatalo

Familias de

disfuncionami
entos
3c

Formacién (comunicacion,
integrada coordinacién y

concertacion)

Gestion del
tiempo

Figura 5. Entorno de los costos-desempefios ocultos debido a las familias de disfuncionamientos
Fuente: Elaboracion propia con base a Savall & Zardet (2008).
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Tabla 9.

Disfuncionamientos por conceptos

Condiciones de trabajo

Organizacion del trabajo

3C (Comunicacién,
concentracion)

Gestion de tiempo

Formacién integrada

Implementacién estratégica

coordinacién

y

Catalogada como cualquier aspecto de trabajo que
tenga consecuencias negativas para salud de a los
trabajadores, incluyendo aspectos ambientales y
tecnoldgicos. Por lo que se habla de factores
externos como lo son  caracteristicas
arquitectonicas, ambientales, equipos, tareas y
factores internos al individuo, conocimientos
anteriores, valores  personales, destreza,
experiencia, estado emocional y motivacion
(Cacua-Barreto. 2017).

La organizacion del trabajo es un tema importante
en la gestion empresarial, ya que se refiere a como
se planifican, coordinan y controlan las tareas y
responsabilidades de los empleados dentro de una
organizacion, para Campos y Bolafios, (2017) es
una actividad que busca establecer relaciones
entre personas y tareas, por medio de la definicién,
distribucion, coordinacion y control de las tareas
necesarias para alcanzar los objetivos de la
empresa.

Estos tres factores de forma conjunta se requieren
dentro de las organizaciones, debido a que, si ho
hay una correcta comunicacion entre los
empleados, no se podra llegar a una correcta
organizaciébn, de como realizar distintas
actividades, por lo que se dafia la concentracién de
esta.

Es la planificacién de las tareas, priorizando unas
sobre otras (se hace primero lo urgente y después
lo importante), los cuales deben de ser alcanzados
en un tiempo determinado.

Proceso continuo, permanente y participativo que
busca desarrollar arménica y coherentemente
todas y cada una de las dimensiones del ser
humano. A fin de lograr su plena realizacion en la
sociedad. (Anonimo, 2021)

Es la estrategia en la que consta de convertir los
planes estratégicos en acciones y después en
resultados, por lo que dicha implementacion sera
exitosa, en la medida en que cumpla con sus
objetivos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Dicho método consiste en la reduccion de las afectaciones econémicas de los
disfuncionamientos antes mencionados, para aumentar la rentabilidad de la empresa, sin afectar
al capital humano. Los disfuncionamientos se encuentran unidos entre si, es decir, que uno
depende del otro, por lo que si uno llega a fallar, en consecuencia, se afectan otros puntos,
creando mayores costos dentro de la empresa, que si desde un inicio se hubiera realizado la
actividad de forma correcta, es por esto que las empresas no deben de ver aspectos como la
capacitacion de los empleados como un gasto, sino como un costo, ya que con estos
conocimientos, los empleados podran realizar su trabajo de forma competitiva y eficiente (Zardet
y Krief, 2006).

Al analizar dichos disfuncionamientos que en realidad son cargos para el capital humano,
al tener que realizar sus labores de forma repetitiva para corregirlos, se generan sobre cargos al
tener que elaborar una actividad por segunda 0 mas ocasiones, para llegar a un fin determinado,
ademas de ocasionar sobre gastos al no permitir que ese individuo pueda continuar con otras

actividades, creando de esta forma la falta de una adecuada contabilidad.

Savall relaciona los costos ocultos con 5 indicadores (véase tabla 10), comenzando con
los de origen social: ausentismo, accidentes de trabajo y la rotacion de personal, y los econdémicos
basandose en la calidad de los productos (bienes y servicios) y la productividad directa. (Zardet
y Krief, 2006). Estos costos no son tan perceptibles ante la contabilidad de la empresa, ya que
encuentran ligados a las estructuras y comportamientos y en algunos casos el comportamiento

depende de las estructuras organizacionales (Martinez, 2013).

Tabla 10.

Indicadores de los disfuncionamientos: de acuerdo con sus estructuras y comportamientos

Ausentismo Interés por el trabajo Causas humanas:
Relacion con los colegas e Percepcion individual de las
Horarios laborales causas  colectivas  “es
necesario estar presente en
el trabajo”
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Indicadores de Estructuras Comportamientos

disfuncionamientos individuales y colectivos
e Necesidad individual de
regulacion psicolégica

fuera del trabajo.

e Percepcion de la equidad
de las practicas abusivas
del ausentismo de ciertos
empleados

Accidentes de trabajo Causas “técnicas” Causas humanas incidentales
Prevencion de accidentes, o intentos de seguridad
adiestramiento e informacién reflejada, de forma individual o

sobre seguridad colectiva con respecto a la

seguridad
Rotacion de personal Capacidad de atraer, motivar y Inestabilidad humana: evitar el
retener al personal comportamiento o la negativa

de las condiciones del personal
(Iimite de los aspectos positivos
de la movilidad)

Calidad de productos Causas “técnicas” Causas humanas:
Control organizacional Atencién, habilidad profesional,
Modelos de remuneraciones conocimientos especializados

Definicion de los objetivos de
acuerdo con su produccion,
sistemas de formacion e
informacion
Productividad directa e Material tecnolégico Causas humanas:
e Modelos de remuneracion ¢ Habilidad profesional
e Métodos y procedimientos ¢ Rapidez de los actos

de trabajo e Concertacion
e Sistemas de formacion e e Capacidad de absorcion de
informacion operacional eventos aleatorios

Fuente: Elaboracién propia con base en Savall y Zardet (2008:9)

Por lo que, catalogados de acuerdo con la siguiente tabla 11 se les debe otorgar un valor
monetario, de acuerdo con sus caracteristicas, permitiéndole a la empresa de esta manera

observar los disfuncionamientos.

—
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Tabla 11.

Clasificacion de los costos ocultos

Sobre salario: tiempo que una persona titular No produccién: pérdida de la produccion o de
de un puesto mejor remunerado utiliza en la la actividad generada por los
actividad no le es atribuida. disfuncionamientos.

Sobre tiempo: tiempo utiizado en la No creacion de potencial estratégico:

regularizacion de un disfuncionamiento. resultados retardados a causa de los
disfuncionamientos actuales. Lo que provoca

Sobreconsumo: cantidad de productos perdida de oportunidades.

consumidos en la regulacion de los

disfuncionamientos.

Fuente: Elaboracién propia con base a Savall y Zardet (2008)

Por medio de la gestion administrativa, para eliminar como su nombre lo dice, los costos
gue nos son cuantificables a simple vista, pero que a su vez dafian la rentabilidad y la
competitividad de las empresas (Savall & Zardet, 1996). Es decir, que dentro de la empresa se
deben realizar innovaciones, las cuales permitan tomar alternativas altamente estratégicas, para
reducir el impacto econémico de la empresa, sin la necesidad de solicitar apoyo econémico de

un tercero.

En las empresas se deben desarrollar innovaciones enfocadas a la implementacién de la
gestion socioecondmica, con base en tres ejes interaccion socioecondmica, en primer lugar, el
eje perteneciente al diagndstico, proyecto, implementacion y la evaluacion, el segundo las
herramientas que se necesitaran para llevar a cabo dichas actividades y en el dltimo eje las

decisiones politicas, como se muestra en la siguiente figura 6.
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Herramientas A

Contrato de actividades periddicamente negociables
Plan de acciones estratégicas

Tablero de conduccion
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Plan de acciones prioritarias

Matriz de competencias

Gestion de tiempo

Cambios tecnol6gicos / 8 g & 59
Cambios de organizaciones y procedimientos g g‘ f_.f %
Eleccion estrategia de productos -mercados / fg e % E
Eleccion de sistemas de administracion E‘

Estrategia de desarrollo de recursos humanos

Decisiones
politicas

Figura 6. Proceso de implementacién de la gestion socioeconémica
Fuente: Elaboracién propia con base a tres ejes de gestion socioecondmica, ISEOR (2021)

Martinez (2013) menciona que en este los tres ejes se encuentran articulados de forma
simultanea, por lo que en este punto es donde se explica la metodologia que se desarrollara, el
tiempo, recursos y el producto que se entregara en cada etapa, dando de esta forma origen al

POMP (productos, objetivos, métodos y prestaciones).

3.1.2.5.1 Plan de acciones prioritarias (PAP)

Este plan es considerado como un registro de las gestiones que se deben de realizar en
un determinado tiempo, el cual por lo general consta de 6 meses en donde se da mayor
importancia a las acciones que permitan lograr los objetivos contemplando a factores externos
(proveedores, clientes, competencia y entidades) e internos (obreros, ejecutivos, técnicos,

propietarios y empleados) (Conraud et al,2021).
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3.1.3 Etapas del modelo socioeconémico

De acuerdo con Savall y Zardet (2008), la implementacion del modelo socioeconémico es
considerado como una intervencion y accion, realizada por un gestor de cambio dentro de las

organizaciones. el cual consta de cuatro etapas a desarrollar.

Figura 7. Etapas del modelo socioeconémico
Fuente: Elaboracién propia con base en Savall y Zardet (2008)

Diagndstico: esta es la primera etapa de analisis de la empresa, tiene como obijetivo la
deteccidn de los vicios o disfuncionamientos, es decir, valora la situacion de la compafiia tomando
en cuenta lo anhelado y el escenario actual, estos disfuncionamientos surgen de dos aspectos
(estructura y comportamiento), que se alcanzan a dar de forma horizontal (mismos niveles

jerarquicos) y vertical (directivos hacia operativos).

Para desarrollar esta fase se deben implementar entrevistas semiestructuradas y la
observacién directa, a partir de estas se adquirirAn un conjunto de frases testimonios para
concebir cuales son los vicios ocultos o disfuncionamientos que se encuentran sumergidos dentro
de la empresa, y gue merman la rentabilidad de esta, posteriormente se realiza un analisis de los
estados financieros, para vincular los componentes con los indicadores, teniendo de esta forma

los costos ocultos.
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Proyecto: esta segunda etapa del modelo surge a partir del efecto espejo, el cual es un
punto crucial, debido a que es donde el interventor o consultor muestra cuales son los
disfuncionamientos hallados en la compafiia, en este punto la direcciébn asume la presencia de
las afectaciones, para desarrollar el acto de comprender, dialogar, mejorar y negociar, y
establecer acciones planificadas, a fin de dar solucién ha dicho disfuncionamientos en los que se

encuentra la organizacion.

Implementacion o plan de accién: en esta tercera fase es donde se aplica todo lo
desarrollado, para dar solucion o mitigar las afectaciones visualizadas en la fase anterior, esta
debe de tener un seguimiento de forma proyectada y verificada, esta debe de ser ordenada,
influyente y enriquecedora, por lo que se complementa con las preguntas como lo son qué, quién,

cuando y costo.

Evaluacion: es el seguimiento a la implementacion del modelo, se debe ejecutar de
manera semestral habitualmente con el fin de optimizar la productividad a corto y largo plazo,
restando los disfuncionamientos y costos ocultos, por medio de las tacticas efectuadas en los
puntos anteriores, asimismo facilita la detencién apropiada de la aparicibn de nuevos
disfuncionamientos, minimizando la posibilidad de que la compafiia presente afectaciones

monetarias negativas.

Savall y Zardet (2008) mencionan que, en esta fase se debe de realizar una comparativa
entre los resultados obtenidos del primer diagnostico y la implementacion del proyecto, para
evaluar si dichas afectaciones fueron mitigadas de la forma correcta o estan aln visibles en la
empresa, en caso de ser positivo se deben determinar nuevas estrategias que apoyen a la

disminucion de estas.

3.1.4 Modelo HoriVert

Para lograr la intervencion se hace uso de este modelo HoriVert (véase figura 8), debido a
gue el investigador debe de negociar con la alta direccién, para de esta forma realizar una
intervencion adecuada de acuerdo con la estructura y cultura organizacional de la empresa, esta
se comienza con dos acciones simultaneas, la horizontal dentro del equipo de direccion ejecutiva
y la accion vertical en una o dos unidades de esta (Savall y Zardet, 2008), mejorando asi su

calidad integral de la organizacion en las acciones siguientes:
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e Horizontal: se plantea dar capacitacion a directivos y mandos medios basandose en
herramientas tradicionales de la gestién socioecondmica, para favorecer el cumplimiento

de las actividades y de personal.

e Vertical: en esta accién se busca que se contrasten dos areas de la empresa, ya sea
produccion y comercializacién, contemplando al personal, obreros o empleados, para asi,
reducir y controlar los disfuncionamientos existentes (Angulo et al, 2020).

\ 4

Accién Horizontal 4
s —
Direccion
1° Nivel
2° Nivel Equi i i6
quipo de direccién -
— S
® ® ® e o s
S
> 0 Directivos (o) '§
. < [5) Supervisores ()
Técnicos,
® .
trabajadoresy
personal
\ © @ 6 o | © ©0 O
Servicio, taller o agencia Servicio, taller o agencia
(produccioén) (comercializacion)

Figura 8. Proceso HoriVert
Fuente: Savall y Zardet (2008, p4g.111)

Por otra parte, Pefia (2014) menciona por medio del modelo se logran obtener el balance
econdémico entre los costos necesarios para el desarrollo del proyecto, asi mismo como los

resultados futuros.
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3.1.5 Modelo socioecondmico a nivel mundial por el ISEOR

Para el afio 2017 de acuerdo con el ISEOR, ya se habian realizado estudios en mas de
2000 empresas de 72 sectores de actividad, a lo largo de 4 continentes, comenzando con la Unién
Europea con 13 paises (Alemania, Bélgica, Espafa, Francia, Letonia, Portugal, Rumania, Rusia,
Eslovenia, Suiza y Ucrania), empatando con Africa (Tunez, Togo, Marruecos, Madagascar,
Ghana, Costa de Marfil, Congo, Burundi, Bukina-Faso, Bénin, Argelia y Angola) seguido por Asia
con 9 naciones (Arabia Saudita, Camboya, China, Dubai, Libano, Siria, Turquia y Vietnam) y
finalizando con América al realizar investigaciones en solo ocho (Venezuela, México, Estados
Unidos, Colombia, Chile, Argentina y Brasil), aumentando para el afio 2020 dos paises del

continente Asiatico (Armenia e India) y uno del Americano (Canadd) (ISEOR, 2020).

Estos analisis se han realizado gracias a la creacion de las redes de cooperacién a nivel
mundial desarrolladas por el ISEOR a partir del afio de 1986, de acuerdo a lo publicado en la
pagina oficial en septiembre del 2020, ISEOR contaba con 700 profesores e investigadores, 199
individuos que han realizado su doctorado en el instituto, convenios con 2000 empresas u
organizaciones, 20 consultores certificados y 25 franquicias, dando como resultados en las
investigaciones que cada individuo dentro de las empresas llega a generar pérdidas de 20 000 a

70 000 euros al afo.

Algunos de los sectores y/o actividades empresariales donde se han realizado dichos
estudios son: el industrial con la electrénica, metalurgia, vidrio, electrodoméstica y
agroalimentaria, en cuanto a servicios encontramos bancos, mantenimiento de
telecomunicaciones, delegaciones, distribucion, aeroportuarios, construccion, editorial, hotelera,
restaurantera, textil, educativa, petrolifera, mensajeria, carpinteria, lavanderia, panaderia,

empaguetado y administracion publica (ISEOR, 2020).

Asimismo, han logrado realizar 300 coloquios en tres idiomas (inglés, francés y espafol),
de los cuales 850 ponencias y articulos han sido publicados, dentro de los 80 libros realizados
por el instituto, ademas de contar con la revista Ciencia de la Gestion, la cual publica de forma
anual seis numeros, todos ellas en los idiomas antes mencionados, sin embargo, en el afio 2018

esta revista pasa de ser medio impreso a digital (ISEOR, 2020).
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3.1.6 Modelo socioecondmico en México

En México, a partir del afio de 1995 se ha logrado la unién de doce universidades (12),
empresas (32) y consultores (3), llevando a cabo la aplicacién del modelo socioecondémico en los
estados de Durango, Baja California, Hidalgo, Ciudad de México, Michoacan, Oaxaca, Veracruz
y Yucatan (ISEOR, 2018).

Entre las universidades asociadas se encuentran, La Universidad Autonoma
Metropolitana de México (UAM), Instituto Politécnico Nacional (IPN), Instituto Tecnoldgico y de
Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), Universidad Autbnoma del Estado de Hidalgo
(UAEH), Universidad Autbnoma de Guerrero (UAGro), Universidad Autbnoma de Sinaloa (UAS),
Universidad Auténoma de Yucatan (UADY), Universidad Autdnoma de Aguascalientes (UAA) y
la Universidad Autbnoma de San Luis Potosi (UASLP) (ISEOR, 2018).

El ISEOR vy el estado de Yucatan pusieron en marcha un programa piloto, para la
implementacion del modelo socioeconémico por medio de las transferencias tecnologicas, para
llevar a cabo la gestiébn econémica en Pymes por grupos de cinco o seis. En México solo se
cuentan con tres franquicias, las cuales pertenecen a Arturo Guerrero Lizardi, Julio Julian

Fernandez Hernandez y a la Universidad de Tecnoldgica de Monterrey.

Entre los estudios realizados en el pais, la mayoria se encuentran enfocados a la industria
y al servicio, mostrando cuales son los impactos de los costos ocultos dentro de la empresa. La
Universidad Nacional Autbnoma de México muestra en su repertorio digital 6,890 resultados

relacionados con costos ocultos.

En donde se encuentran investigaciones como la realizada por Bermejo (2013), el cual en
su trabajo nombrado estimacion del costo oculto (co) asociado a los eventos adversos
hospitalarios generados a consecuencia de errores en el uso de medicamentos en una unidad
hospitalaria de alta especializacion, presentado en el XVIII Congreso Internacional de Contaduria
Administracion e Informatica (ANFECA), mostrando resultados preliminares en donde el 1.3%
de las compras totales en un afio, resultan en productos caducados, debido a la falta de

organizacion del departamento de farmacia, ademas de que el 22% de las compras se realizan
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de forma directa, por lo que al no contemplar la cantidad adecuada para la utilizacién de
medicamento de forma anual, se tiene que asistir de forma recurrente a los laboratorios para

realizar dichas compras.

Sin embargo, para el afo 2016, se presenta el trabajo final, por lo que dichos
disfuncionamientos asociados al mal uso de los medicamentos dan un costo oculto total de $ 45,
183, 747.75 pesos mas y para los eventos no relacionados con medicamentos $ 24,133,229.79,
qgue al sumar dan un total de $69,316,977.54 pesos, lo cual equivale al 6.53% del presupuesto
del afio donde se inici6 el estudio, que podrian ser utilizados para el pago del 48.65% de la nGmina

analizada (Bermejo, 2016).

Otros estudios de caso en los que se implementd la teoria son los pertenecientes al sector
de la industria metalmecanica, en donde se unieron por medio de la red Pyme, los cuerpos
académicos de la universidad Metropolitana de Xochimilco, Universidad Auténoma de
Aguascalientes, Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo, Universidad Auténoma de San
Luis e ISEOR de forma externa; para realizar estudios con apoyo del programa de mejoramiento
del profesorado (Promep) a las empresas de este sector pertenecientes en cada estado, logrando
recopilar dichos estudios en el libro “El management- socioeconémico en las Pymes del sector
metalmecanica”, publicado en 2013 por la Universidad de San Luis, teniendo como coordinadora

a Griselda Martinez Vazquez.

Los resultados del libro mencionado anteriormente muestran que las Pymes en México si
se encuentran en desventaja debido a las condiciones macroecondmicas a nivel global, sino que,
también se encuentran factores internos que dafian alin mas la competitividad y productividad de
ellas, por lo que se realizaron estrategias por medio del efecto espejo (alienta a que los dirigentes
asuman su responsabilidad en la produccién de los disfuncionamientos, haciendo conciencia de

la percepcion que presenta el otro individuo sobre el problema de la empresa) (Martinez,2013).

Asimismo, Pérez et al. (2011), muestran como resultado que la empresa de este sector
se encontraron nueve disfuncionamientos por medio de las frases clave que fueron adquiridas
por medio de las entrevistas aplicadas a de los empleados, las cuales clasificaron por indicadores,
mostrando costos ocultos por la cantidad de $ 1,316,665 pesos, dando como resultado que el

disfuncionamiento que cuesta mas a la organizacion es la rotacion de personal, la cual refleja un
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costo de $ 658,050.00, al tener sobre tiempos, por la falta del mismo, por lo que se solicita que

se realice un plan estratégico, para no permitir que la empresa continué con esas fugas de dinero.

Por otra parte, entre el sector de servicios (restaurantero), se aplica una investigacion de
tipo cualimétrica, partiendo por el diagnostico de la empresa por medio de las frases testimonios,
para poder clasificar de acuerdo a los disfuncionamientos presentados por el modelo
socioecondémico (MSE), que a su vez, son ligados a los indicadores que afectan a la empresa,
los cuales se les da un valor por medio de los aspectos que contempla los sobrecargos o sociales
y los de no produccién o de oportunidad, dando como resultado una estimacion de costos ocultos
por la cantidad de $735,165.67 pesos, que de forma comparativa esta cantidad representa el
87% de la nébmina anual al ser de $840,946.80 pesos, la empresa al realizar una invencién por
dicha innovacion atacando los puntos estratégicos para disminuir los disfuncionamientos, se

autopagaria con lo rescatado en el primer afio (Guerrero et al, 2021).

En relacion, Martinez (2013) aplicaron en el sector manufacturero el modelo
socioecondmico en las construcciones, obteniendo como disfuncionamientos principales el
combustible y la mano de obra, ya que dichos costos no cumplen el punto principal que es el de
concluir la obra con el presupuesto inicial, presentando un costo oculto de $ 89,301.00 pesos
mas, siendo el combustible el costo méas elevado debido estos puntos menciona, que todo costo
oculto puede ser cuantificable, por medio de la estandarizacion de procesos y el control adecuado

de ello.

3.2 Rentabilidad

La rentabilidad es de suma importancia para las empresas, ya sean pequefas, medianas
0 grandes, debido a que es considerada como la capacidad que tienen las empresas para generar
beneficios de los recursos monetarios utilizados, es decir, que es el beneficio monetario que
obtiene los inversores, por tener su capital econémico dentro de una inversion ya sea de forma
de propiedad la cual tiene mayores riesgos, pero genera mayores beneficios, de forma de

préstamos y la Gltima en efectivo la cual tiene menor riesgo.
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3.2.1 Concepto de rentabilidad

La rentabilidad se refiere a la capacidad de una inversion para generar ganancias o
beneficios en relacion con el costo o la inversion inicial, sin embargo, Lopez (2019) la considera
como el beneficio obtenido de la productividad de la cantidad econémica invertida en la empresa,
asi mismo, Chacon (2007) la visualiza como una medida de desempefio organizacional, que a

través de ella se permite verificar si la organizacion cumple con su cometido o no.

Por otra parte, Ortiz (2011) mencionan que es rendimiento econdmico que tiene las
empresas, como la eficacia administrativa para controlar los gastos y costos, transformando las
ventas en utilidades, las pequefias empresas persiguen su crecimiento por medio de la creacion
y venta directa de productos, dejando, por un lado, los factores que afectan directamente en la
rentabilidad (Puente et al, 2017). Por lo que, Ramos (2022) determina por medio de su estudio
realizado en una empresa comercial que para optimizar la rentabilidad se debe contar con una
gestion administrativa adecuada que apoye a los procedimientos y controles de gastos

administrativos.

Segun Gitman y Zutter (2014), la rentabilidad se puede medir mediante diferentes ratios
financieros, como es el retorno sobre la inversion (ROI) o el retorno sobre el patrimonio (ROE),
entre otros. La rentabilidad es un indicador cable para evaluar a la eficiencia y la efectividad de
una empresa (Bodie et al, 2021). Una mayor rentabilidad indica que la inversién esta generando
mayores ganancias en relacion con el capital invertido, lo que a su vez puede mejorar la salud

financiera de las empresas.

3.2.2 Antecedentes de rentabilidad

Desde la antigliedad, los comerciantes y agricultores llevaban registros de sus
transacciones para controlar sus ingresos y gastos. Con el tiempo, estos registros evolucionaron
hacia sistemas de contabilidad méas formales, que permitian conocer la situacion financiera de

una empresa en un momento determinado (Jonson, 2015).
Con el paso del tiempo, la rentabilidad ha evolucionado y ha adquirido una mayor

complejidad, especialmente en el contexto de las empresas y los mercados financieros modernos.

En la Edad Media, por ejemplo, los comerciantes europeos comenzaron a utilizar técnicas como
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la contabilidad por partida doble y el calculo de la tasa de interés para evaluar la rentabilidad de
sus negocios (Garcia-Sanchez, 2010).

Posteriormente, con la llegada de la Revolucion Industrial en el siglo XVIII, las empresas
se expandieron y la competencia se intensificd, lo que obligd a los empresarios a ser mas
eficientes y rentables. En este periodo surgio la teoria del valor trabajo de Adam Smith, que
propone que el valor de un bien se basa en el trabajo que se ha invertido en él. Esta teoria influy6
en la forma en que se calculaba el coste de los bienes y servicios producidos, y, por tanto, en la
rentabilidad (Jonson,2015).

Mas tarde, en el siglo XIX, surgieron las primeras teorias econémicas que trataban de
explicar el comportamiento de los mercados y la forma en que los inversores tomaban decisiones
de inversién. Autores como Karl Marx, David Ricardo y John Stuart Mill realizaron importantes
contribuciones al estudio de la rentabilidad y el valor, y sentaron las bases para la teoria

econdémica moderna (Howard, 2011).

En la actualidad, la rentabilidad sigue siendo un tema de gran interés para los inversores
y las empresas, y existen numerosas herramientas y técnicas para medirla y mejorarla. Desde
los indicadores financieros basicos como el ROl y el ROE, hasta los modelos de valoracion de
empresas y los analisis de riesgo, la rentabilidad sigue siendo un factor clave en la toma de

decisiones de inversién y en la gestion empresarial (Rodriguez, 2012 y Damodaran, 2017).

3.2.3 Teorias de rentabilidad

En estas teorias se permite entender como las empresas generan ganancias y como los
inversores toman decisiones para maximizar su rentabilidad, por lo que llegan hacer relevantes

para el campo de la economia y los negocios.

Lateoria de la utilidad se refiere a un enfoque econdémico que se centra en la maximizacién
del bienestar individual y social a través de la toma de decisiones racionales basadas en la
satisfaccion de las necesidades y deseos de los individuos (Samuelson y Nordhaus, 2010). Esta

teoria se basa en el concepto de utilidad, que se define como la medida de la satisfaccion o el
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bienestar que se deriva del consumo de bienes y servicios (Mankiw, 2014). La teoria de la utilidad
se basa en la premisa de que los individuos tienen preferencias y que toman decisiones

racionales basadas en estas preferencias.

Segun Samuelson y Nordhaus (2010), "el comportamiento humano se considera racional
si se basa en la maximizacion de la utilidad sujeta a restricciones de recursos". En otras palabras,

los individuos intentan maximizar su satisfaccion con los recursos limitados disponibles.

Asimismo, es importante para la economia, ya que permite explicar como los
consumidores toman decisiones de compra y cémo las empresas establecen sus precios. Segun
Nicholson y Snyder (2014), "la teoria de la utilidad es una de las herramientas mas importantes
de la economia para analizar la conducta de los consumidores y la eleccion racional". Ademas,
se utiliza para analizar los efectos de los impuestos, los subsidios y otras politicas publicas en el

bienestar de los consumidores.

La teoria de la empresa se refiere al estudio de la forma en que las empresas toman
decisiones y operan en el mercado. Segun Brickley et al. (2021), "la teoria de la empresa se
ocupa de cdmo las empresas toman decisiones en un mundo incierto y en competencia”. La teoria
de la empresa se basa en la idea de que las empresas buscan maximizar su beneficio, dado un

conjunto de restricciones.

Para este supuesto, el beneficio se define como la diferencia entre los ingresos y los
costos. Como sefialan Besanko et al. (2013), "el objetivo principal de la empresa es maximizar el
beneficio, es decir, la diferencia entre los ingresos y los costos totales". Ademas, analiza como
las empresas toman decisiones sobre produccién, precios, marketing y otros aspectos, en funcién

de su objetivo de maximizar el beneficio.

Esta teoria es importante para entender como las empresas operan en el mercado y cémo
se afectan por las condiciones de este. Segun Stiglitz y Walsh (2015), "la teoria de la empresa es
fundamental para comprender como las empresas enfrentan los desafios y las oportunidades que

presentan los mercados y como adaptan su comportamiento para lograr sus objetivos”. Asimismo,
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la teoria de la empresa se utiliza para analizar los efectos de las politicas gubernamentales, la
competencia y otros factores en la conducta de las empresas.

En los ultimos afios, el analisis de estados financieros se ha vuelto cada vez mas
importante para los inversores, analistas y otros usuarios de la informacion financiera. Los
avances en la tecnologia y el aumento de la cantidad de datos disponibles han llevado a la

aplicacion de nuevas técnicas y enfoques para el analisis financiero.

En este sentido, Liu y Kao (2018) destacan la importancia de utilizar tanto técnicas
cuantitativas como cualitativas en el analisis de estados financieros para obtener una vision
completa y precisa de la situacion financiera de una empresa. Ademas, estos autores sefialan la
importancia de tener en cuenta no solo los datos financieros, sino también el contexto en el que

se encuentran las empresas, como el entorno econémico y la industria en la que operan.

Esta teoria se ha implementado en distintos estudios como es el caso de Mufioz et al.
(2018) destacan la importancia en la toma de decisiones financieras, ya que permite a los
inversores y a los acreedores evaluar el riesgo y la rentabilidad de sus inversiones. Segun los
autores, el andlisis de estados financieros "ayuda a identificar la estructura financiera de la

empresa, su capacidad de generacion de beneficios y su solvencia”.

Por otra parte, Palacios et al. (2019) el analisis de estados financieros puede ser una
herramienta efectiva para detectar irregularidades contables y financieras en las empresas. Los
autores proponen el uso de técnicas de andlisis estadistico, como el analisis de regresion y el

analisis de series de tiempo, para identificar posibles anomalias en los estados financieros.

3.2.4 Rentabilidad a nivel mundial

La rentabilidad es un tema de gran importancia a nivel mundial, ya que es una medida
clave para evaluar el desempefio financiero de una empresa y para tomar decisiones de inversion.
En la actualidad, la rentabilidad a nivel mundial ha sido influenciada por diversos factores

econodmicos y politicos.
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Segun un estudio de Chiu et al. (2018), la rentabilidad de las empresas en los mercados
emergentes ha sido afectada por la volatilidad en los mercados financieros y por la incertidumbre
politica. Los autores destacan que las empresas en los mercados emergentes han tenido que
enfrentar desafios como la fluctuacion de los tipos de cambio, la inestabilidad politica y la

competencia de empresas extranjeras.

En otro estudio, Raskina et al. (2019) analizan la relacion entre la rentabilidad y la
sostenibilidad en las empresas a nivel mundial. Los autores concluyen que las empresas que
adoptan practicas sostenibles tienden a tener una rentabilidad méas alta a largo plazo que las
empresas que no lo hacen. Segun los autores, la adopcién de practicas sostenibles puede
mejorar la eficiencia operativa de una empresa, reducir los costos y aumentar la lealtad de los

clientes.

Ademads, la rentabilidad de las empresas a nivel mundial ha sido influenciada por el
impacto de la pandemia de COVID-19. Segun un informe de McKinsey & Company (2021), la
rentabilidad de las empresas en varios sectores ha sido afectada por la pandemia, y las empresas
han tenido que adaptarse rapidamente a los cambios en la demanda y en los patrones de

consumo.

3.2.5 Rentabilidad en México

La rentabilidad de las empresas en México ha sido afectada por la incertidumbre politica
y la volatilidad en los mercados financieros. Se destaca que las empresas han tenido que
enfrentar desafios como la depreciacion del peso mexicano, la renegociacion del Tratado de Libre

Comercio de América del Norte (TLCAN) y la eleccién presidencial de 2018 (Delgado et al, 2019).

Ademas, segun un informe del Banco de México (2019), la rentabilidad de las empresas
en México ha sido afectada por la disminucion de la inversién y el crecimiento econémico en el
pais. El informe destaca que la inversion ha sido limitada por la incertidumbre en el entorno

econdmico, la falta de infraestructura y la regulacién del sector publico.

Por otro lado, un estudio de Martinez et al. (2021) analiza la relacién entre la rentabilidad

y la sostenibilidad en las empresas mexicanas. Los autores concluyen que las empresas que
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adoptan practicas sostenibles tienen una rentabilidad mas alta a largo plazo que las empresas
gue no lo hacen. Segun los autores, la adopcion de practicas sostenibles puede mejorar la
reputacion de la empresa, reducir los costos y aumentar la lealtad de los clientes.

3.2.6 Obligaciones fiscales relacionadas con rentabilidad en México

En México existen leyes federales de competencia econdmica, las cuales abarcan el
Cddigo Fiscal de la Federacion, la Ley del Impuesto Sobre la Renta y la Ley del Impuesto al VValor
Agregado, en donde se sefialan las diferentes regularizaciones que afectan directamente a la
rentabilidad de la empresa al establecer normas y procedimientos para el calculo de los

impuestos.

La Ley del Impuesto Sobre la Renta (LISR) regula el calculo, declaracion y pago del
impuesto sobre la renta de las empresas. Establece que todas las empresas que obtienen

ingresos en México estan obligadas a pagar impuestos sobre sus ganancias.

De acuerdo con Ley del Impuesto Sobre la Renta (2021), Las empresas deben calcular
su impuesto sobre la renta en funcién de su rentabilidad y utilizando las tasas de impuestos
aplicables. Ademas, la LISR establece diversas deducciones y créditos fiscales que pueden ser

utilizados para reducir la cantidad de impuestos que deben pagar las empresas.

La LISR (2021) también establece la obligacibn de las empresas de presentar
declaraciones de impuestos periddicas y llevar registros contables precisos. Las empresas deben
llevar una contabilidad adecuada y mantener todos los documentos y registros relacionados con

sus ingresos y gastos para cumplir con las normas fiscales.
Por otra parte, la LISR establece sanciones y multas por el incumplimiento de las

obligaciones fiscales. Las empresas que no cumplan con sus obligaciones fiscales pueden

enfrentar sanciones y multas, asi como posibles acciones legales y penales.
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El Impuesto sobre el Valor Agregado (IVA) es un tributo indirecto que se aplica en México
desde 1980. Segun la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP, s.f), el IVA es una fuente
importante de ingresos para el gobierno, ya que representa el 40% de la recaudacion fiscal del

pais.

El IVA se aplica a la venta de bienes y servicios en México, y su tasa varia segun el tipo
de bien o servicio. La tasa general del IVA es del 16%, pero existen excepciones, como la tasa

del 0% para exportaciones y la tasa del 8% para la frontera norte del pais.

En México, el IVA es un impuesto regresivo, lo que significa que afecta mas a los sectores
de bajos ingresos. Segun el Centro de Estudios Econémicos del Sector Privado (CEESP, 2018),

el IVA tiene un impacto significativo en la inflacion y reduce el poder adquisitivo de las personas.

Ademads, el IVA en México es objeto de evasion y elusion fiscal, lo que reduce la
recaudacion fiscal del gobierno. Segun el Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO, 2022),

la tasa de evasion fiscal del IVA en México es del 26%.

3.2.7 Razones financieras

La rentabilidad es uno de los aspectos mas importantes en la gestion financiera de una
empresa, ya que indica la capacidad de generar beneficios en relaciébn con los recursos
empleados. Para evaluarla, se utilizan diferentes razones financieras que permiten analizar el
desempefio econémico y financiero de la organizacion, a continuacioén, se presentan algunas

razones financieras (véase tabla 12).
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Tabla 12.
Razones financieras relacionadas con rentabilidad

Razon financiera Foérmula
Margen de utilidad bruta: muestra cuanto
representan las utilidades brutas respecto al nivel
de ventas en un periodo de tiempo determinado, se
representa en porcentaje.
Rendimiento sobre el patrimonio neto (ROE):
mide la rentabilidad que obtiene la empresa con =~ ROE= beneficio o utilidad neta/ patrimonio neto.
relacién con su inversion en el propio negocio.
Margen de beneficio neto (MBN): indica la
cantidad de beneficios obtenidos por cada unidad MBN= Utilidad neta/ ventas totales.
de venta o ingreso generado.
Retorno sobre los activos (ROA): mide la
capacidad de la empresa para generar beneficios ROA-=Utilidad neta/ activos totales.
con los activos que posee.

Fuente: Elaboracién propia con base en Andrade (2017) y Rodriguez (2012)

MUB= utilidad bruta/ ventas totales.
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Capitulo 4. Resultados del diagnéstico

Los resultados que se muestran a continuacion se basan en la metodologia implementada
por el doctor Henry Savall en distintas organizaciones, especificamente el area del diagndstico,
de donde se genera un inventario de los disfuncionamientos que se hacen presentes en la
organizacion y de las afectaciones monetarias que representan estas. Estos resultados se
encuentran divididos en seis familias de disfuncionamientos, que a su vez se distribuyen en

subcategorias como se muestra a continuacion:

1. Condiciones de trabajo (5 subcategorias, color rosa).

2. Organizacion del trabajo (5 Subcategorias, color morado).
3. 3C (3 subcategorias, color azul).

4. Gestion de tiempo (4 subcategorias, color Verde).

5. Formacion integrada (3 subcategorias, color amarillo).

6. Implementacion de la estrategia (5 subcategorias, color naranja).

4.1 Analisis cualitativo

En este punto se buscO obtener el inventario de disfuncionamientos que se hacen
presentes en la “Empresa A”, por lo que se realizaron 11 entrevistas semiestructuradas (dos
duefios, un gerente general y ocho operativos) para lograr la deteccién de las afectaciones que

se hacen presentes.

Dichas entrevistas dieron como resultado un total de 346 frases testimonio, de las cuales
se distribuyeron en las seis familias de disfuncionamientos, sin embargo, algunas frases
presentaban concurrencias al reflejar afectaciones en dos categorias o0 mas, dando asi un total
de 394 items a evaluar como se muestra en la tabla 13, asi mismo, en la figura 9 se observa el

porcentaje de afectacién por cada familia de disfuncionamientos.
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Tabla 13.

Disfuncionamientos por familias

Familias de disfuncionamientos Frases testimonio

Condiciones de trabajo 83
Organizacion del trabajo 73
3C (Comunicacion, Concertacion y 27
Coordinacion)

Gestion de tiempo 70
Formacion integrada 35
Implementacién de estrategia 106
Total 394

Fuente: Elaboracion propia.

Disfuncionamientos de la "Empresa A”

27% 21%

9% 18%

Condiciones de trabajo Organizacion del trabajo
3C (Comunicacion, concertacion y coordinacion) - Gestion de tiempo

Formacion integrada Implementacién de estrategia

Figura 9. Inventario de disfuncionamientos por porcentajes
Fuente: Elaboracién propia.

“‘Empresa A” presenta problematicas, principalmente en implementacion de estrategia al
obtener una ponderacion del 27% que representan un total de 106 items que se asociaron a esta
categoria, seguido por condiciones de trabajo con el 21% y dejando en tercer lugar a gestion de
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tiempo y organizacién del trabajo al tener un porcentaje del 18% en ambos casos. Por lo que se
visualiza claramente que el 84% de los disfuncionamientos de la “Empresa A” se encuentra en

estas cuatro familias.

4.1.1 Inventario de disfuncionamientos

Los disfuncionamientos fueron inventariados de acuerdo con su grupo o familia, por lo que

a continuacion se muestran los resultados obtenidos de la siguiente forma:

1. Red de disfuncionamientos por familia.
2. Frases testimonio clasificada por origen y subcategorias.
3. Gréafica de pasteles por familia.

4. Interpretacion.

4.1.1.1 Condiciones de trabajo

En condiciones de trabajo se contabilizaron 83 frases divididas en 5 subcategorias de
acuerdo con la figura 10, en donde se abordan aspectos como lo son: materiales y equipos,
acondicionamientos y arreglos de locales, carga fisica del trabajo, horario de trabajo y ambiente

laboral.

1.3 Carga fisica del trabajo
E 13

I o o

1.1 Materiales y equipo
E 1=

H | |
e e— H B [ [
E 17 t

o o

’ ll Condiciones de trabajo J

; 1.4 Horarios de trabajo
E 19
1.2 Acondicionamiento y arreglos de L [
locales
I E 21
I > ©

Figura 10. Red de disfuncionamientos detectados por subcategoria de condiciones de trabajo
Fuente: Elaboracién propia con Atlas.ti

—
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Tabla 14.
Frases testimonio de 1.1 materiales y equipos

1.1 Materiales y equipo

Frase testimonio (13) Origen
Necesitan tal vez un uniforme Duefio
No pueden realizar bien su trabajo porque les faltan algunas cosas* Duefio
No se requiere un uniforme Duefio
Solo se necesita lo basico para trabajar, no necesitamos de mucho Duefio

Cuentan con algunas herramientas y aditamentos, Sin embargo, les hacen falta
algunos equipos como de proteccién personal o que ayudan a facilitar su trabajo,
principalmente en la seccién de para realizar trabajos como cargas de mercancia
y el traslado de esta*

Gerente general

No contamos con el material necesario Operativo
Los productos de limpieza no nos lo dan, lo tenemos que comprar nosotras Operativo
Nos faltan fajas y mantas y una lona para la camioneta, para que no se moje la Operativo
mercancia ni cuando descargamos, y no se asole. P
No contamos con uniformes y al cargar las cosas hos manchamos y terminamos S
echando a perder nuestra ropa
Nos faltan materiales como cutters o navajas, cosas que parecen significantes, Operativo
pero se requieren P
Las bolsas no son resistentes y se rompen con facilidad Operativo
Necesitamos botas, ya que algunos productos son pesados Operativo
Nos hace falta equipo y proteccion Operativo
El material para realizar la limpieza en ocasiones no lo hay o no quieren .
Operativo
comprarlo

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 15.
Frases testimonio de 1.2 acondicionamiento y arreglo de locales

1.2 Acondicionamiento y arreglos de locales

Frase testimonio (21) Origen
Se batalla un poco en el espacio Duefio
A los trabajadores les cuesta subir Duefio
Son muchos pisos Duefio
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El espacio es limitado Gerente general

Por ser un giro abarrotero estamos limitados Gerente general
No se cuenta con la estanteria adecuada Gerente general
Se necesitan mejoras en la exhibicién y en el acomodo de mercancia Gerente general

Debido a las instalaciones es incomodo el estar subiendo y bajando la
Gerente general

mercancia*

Las instalaciones no son las adecuadas Operativo
Las instalaciones no son seguras Operativo
Los duefios no realizan las reparaciones adecuadas Operativo
No se cuenta con un correcto alumbrado Operativo
Este lugar no estaba equipado para el giro, solo llegaron y lo armaron Operativo
Deberian poner algunos barandales Operativo
Se deberia de ampliar la bodega Operativo
Nunca se fijan en los pequefios detalles de mantenimiento* Operativo
No tenemos espacio para movernos, es muy reducido Operativo

La mercancia no cabe la suficiente, ya que en ocasiones se vende muy rapido *  Operativo

No tenemos un espacio para comer Operativo
Las bodegas son incémodas Operativo

Un poco mas de luces, porque a veces cuando ya se oscurecen, si no se ven
ciertas areas y es mas dificil pasar por un lugar donde te puedes caer con algo,  Operativo
tropezarte*

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 16.

Frases testimonio de 1.3 carga fisica del trabajo

1.3 Carga fisica del trabajo

Frase testimonio (13) Origen

El trabajo no es pesado, es normal Duefio

Ellos cargan lo que creen, no se les exige que carguen de mas Duefio

Se contrata personal joven, por el tipo de trabajo Duefio

Los empleados casi no cargan, son mas los proveedores son los encargados de Duefio

subir y bajar la mercancia

El trabajo si llega a ser pesado en comparacién con otros giros Gerente general
El trabajo es un poco pesado Operativo
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Tienes que hacer méas cosas de las que te contratan Operativo

Los comparfieros no hacen por ayudar a cargar la mercancia, ni acomodarla * Operativo
Los duefios nunca me han dicho que cargue de mas, pero si lo normal Operativo
Nosotras tenemos que cargar lo que despachamos Operativo
El trabajo es regular, lo cansado es mental Operativo
El trabajo es pesado de pendiendo de los dias Operativo
El trabajo es pesado por temporadas, como es el dia de muertos y navidad Operativo

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 17.

Frases testimonio de 1.4 horarios de trabajos

1.4 Horarios de trabajo

Frase testimonio (19) Origen
El horario que se labora es similar al de todas las bodegas de nuestro alrededor  Duefio

La atencion al cliente tiene que ser a todas horas, ya que tiene un horario
establecido para comprar

Se procura que salgamos al horario establecido, ya que por las noches no hay
nada

Por lo regular el horario siempre es igual Duefio
Cuando tenemos gente si salimos como media hora tarde, pero en ocasiones

Duefio

Duefio

. Duefio
salimos antes.
El horario si llega a ser pesado, porque se entra desde temprano* Duefio
Debido a que no dan preferencia a su trabajo en ocasiones salimos tarde Duefio
Se procura que los tiempos sean respetados Gerente general
El tiempo que tenemos es suficiente, siempre y cuando se tenga el personal

o q pre’y 9 P Gerente general

completo*
Es muy poco tiempo de comida una hora Operativo
En algunas ocasiones salimos tarde Operativo
La jornada es muy larga de 7 am a 7 pm Operativo
No nos da tiempo de realizar todas las actividades en el tiempo Operativo
No se respeta la hora de entrada ni de salida* Operativo
Nos deberian pagar después de las 7 tiempo extra* Operativo
Nos exigen llegar temprano y salir bien tarde Operativo
A veces salimos un poco antes, pero por lo general es tarde Operativo
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Uno trata de apurarse, pero mandan la camioneta muy tarde para descargar Operativo

El horario es pesado Operativo

* Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 18.

Frases testimonio de 1.5 ambiente laboral

1.5 Ambiente laboral

Frase testimonio (17) Origen
Los operativos deben de ser amables Duefio
En ocasiones no se llevan bien entre comparieros Duefio
Se preocupa que se respeten para evitar problemas posteriores Duefio
En ocasiones no se apoyan y tienen conflictos* Duefio
Llegan a discutir entre ellos, sobre quien le toca realizar la actividad* Duefio
Falta comunicacion en ocasiones, pero es tranquilo el Ambiente* Gerente general
Cuando tiene problemas personales entre ellos, llegan afectar el trabajo* Gerente general
Con frecuencia se llegan a tener conflictos personales o entre operativos Gerente general
En ocasiones tenemos conflictos con los propietarios Operativo
En ocasiones los compafieros no saben mandar, no saben hacer las cosas Operativo
Yo trato de realizar bien mi trabajo, pero mis compafieras disfrazan todo cuando .
~ . Operativo
los duefios no estan
Yo trato de organizarlos, pero no me toman en cuenta y, por lo tanto, se hace .
2 - Operativo
mas pesado el trabajo
Los compafieros no se prestan para hablar, y lo toman como ofensa* Operativo
Cuando llega un trabajador nuevo algunas personas los tratan mal y por eso se .
N Operativo
van
No me llevo bien con todos mis compafieros, solo con algunos Operativo
Los nuevos compafieros se llegan a ir porque el ambiente es muy pesado, casi .
, . . o . Operativo
nadie te habla, no se acercan ati y eso hace que te sientas incomodo
En ocasiones les hablas bien y te contestan de mala manera* Operativo

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracion propia
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Condiciones de trabajo

m 1.1 Materiales y equipo

m 1.2 Acondicionamiento y
arreglos de locales

m 1.3 Carga fisica del trabajo

1.4 Horarios de trabajo

1.5 Ambiente laboral

Figura 11. Condiciones de trabajo, por porcentajes de subcategorias
Fuente: Elaboracion propia

En esta grafica se visualiza que el principal disfuncionamiento es horario de trabajo al
representar el 23% casi una cuarta parte de la familia, esto se debe a que los operativos
consideran que la jornada laboral es muy extensa al representar 12 horas diarias de trabajo, con

tan solo una hora de comida, por lo que llega a ser exhaustivo para los colaboradores.

Posteriormente, se encuentra acondicionamiento y arreglos de local, ya que tanto duefios
como operativos, concuerdan con que el espacio es muy reducido para realizar sus labores, o

gue las instalaciones no son las adecuadas para el giro de la empresa.

En cuanto al ambiente laboral, se visualizan problematicas principalmente entre
colaboradores, ya que se detecta un amplio conflicto entre dos compaferos de dicha empresa,
por lo cual ocasiona que se presenten roces que no favorecen a la empresa y que ayudan a la
aparicion de diferentes disfuncionamientos, atrayendo consigo mas disfuncionamientos en

distintas familias.
Asimismo, materiales y equipo en conjunto con carga fisica del trabajo son los que

representan menos afectaciones dentro de esta familia al solo ser el 16% respectivamente, ya

gue de acuerdo con las entrevistas si llegan a presentar déficit de materiales de trabajo,
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principalmente en articulos de papeleria y limpieza, de acuerdo con el criterio de los operativos y
de la misma forma consideran que el trabajo llega a ser desde normal a pesado, dependiendo de

sus funciones.

4.1.1.2 Organizacion del trabajo

Para la presente familia de disfuncionamiento arrojo un total de 73 frases testimonio
divididas en las 5 subcategorias (véase figura 12) de esta forma se logra observar los

disfuncionamientos que se hacen presentes dentro de la organizacion.

lZ Organizacion del trabajo J

Figura 12. Red de disfuncionamientos detectados por subcategoria de organizacién de trabajo
Fuente: Elaboracion propia

Tabla 19.

Frases testimonio de 2.1 reparticion de tareas, misiones y funciones

2.1 Reparticién de tareas, misiones y funciones

Frases testimonio (18) Origen
Cada trabajador tiene actividades especificadas Duefio
Cuando la plantilla esta incompleta, tienen que realizar otras actividades Gerente general

Las funciones no las tenemos escritas ni limitadas, pero la funcién es hacer

; : Gerente general
funcionar el negocio

Algunos puestos si se llegan a saturar de tareas Gerente general

—

71

'



Nos hace falta una distribucion y aprovechar mas al personal que este Gerente general

El tiempo que tenemos es suficiente, siempre y cuando se tenga el personal
Gerente general

completo*
Son muchas actividades las que realizo, cobro, limpio, acomodo y checo .

. Operativo
mercancia
Realizo actividades que no le corresponden a mi puesto Operativo
Considero que realizo actividades de alguien mas Operativo
Me dijeron que realizaria una actividad y al final realizo otra Operativo
Solo a mi me toca lavar el bafio, ya que los demas no lo hacen* Operativo
En ocasiones llegan los clientes, y ya no me da tiempo de acomodar todo Operativo
Los compafieros nuevos no apoyan como los anteriores Operativo
El personal no esta completo, y no hacen por contratar a mas * Operativo
En ocasiones hay cosas que no nos parecen, pero no lo decimos porque Operativo
consideramos que son consentidos y nos pueden afectar P
Cuando me contrataron nunca me dijeron el puesto que desempefiaria, solo las S

actividades

En ocasiones nuestro compafiero no baja los productos para el llenado de
estanteria, por lo que tenemos que subir a bodega por ellas y no lo encontramos Operativo

*

No sé cual sea mi puesto por qué hago de todo Operativo
*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Tabla 20.

Frases testimonio de 2.2 delegacion de responsabilidades y toma de decisiones

2.2 Delegacién de responsabilidades y toma de decisiones

Frases testimonio (14) Origen
Nosotros tomamos las decisiones, por lo tanto, cualquier cosa que sucede nos Duefio
hacemos cargo

La mayoria de las situaciones se arreglan sobre la marcha Duefio
Por lo regular las decisiones se toman de forma inmediata Duefio
Por lo general, los que ya llevan més tiempo colaborando en la sucursal son los Duefio

gue tienen que ensefiar a los nuevos
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Las decisiones solo son tomadas por los duefios y gerente general Gerente general

Considero que las decisiones son tomadas de forma impulsiva Operativo
Las decisiones a veces no son tomadas de la forma correcta Operativo
Por lo general el Unico que toma las decisiones es mi jefe Operativo

Cuando estamos tratando de solucionar alguna situacién del area solo el

~ : L Operativo
compafiero es quien puede tomar la decision
Cuando doy mi opinion de lo que podemos hacer, mi compariera me contesta de Operativo
mal forma diciendo que yo no soy nadie para mandar
Algunos comparieros tratan de imponernos actividades que les corresponden a Operativo
ellos por llevar mas tiempo P
Cuando los duefios toman decisiones lo hacen de forma apresurada, y en ST
ocasiones las tomamos como regafio 0 una exigencia
Cuando mi jefe no esta yo les pido que me bajen articulos, pero no lo hacen por Operativo
lo que tengo que ir yo * P
Yo trato de organizarlos, pero no me toman en cuentay, por lo tanto, se hace .

Operativo

mas pesado el trabajo*

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 21.

Frases testimonio de 2.3 trabajo en equipo y carga de trabajo

2.3 Trabajo en equipo y carga de trabajo

Frases testimonio (11) Origen
En ocasiones no quieren trabajar en forma conjunta Duefio
Con frecuencia se presentan problemas personales que afectan el trabajo Duefio
Llegan a discutir entre ellos, sobre quien le toca realizar la actividad* Duefio
En ocasiones no se apoyan y tienen conflictos* Duefio

El trabajo en muchos de los casos se atrasa debido a que los chicos no apoyan a

las muchachas con bajar productos de bodega* Duefio

Algunas actividades ya se encuentran definidas, sin embargo, requieren de
apoyo de otros para llevarse a cabo, por lo que se encuentran afectaciones sin Gerente general
no tienen una convivencia sana
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Cuando tiene problemas personales entre ellos, llegan afectar el trabajo* Gerente general
Los comparfieros no hacen por ayudar a cargar la mercancia, ni acomodarla * Operativo

Con frecuencia se me junta el trabajo, porque lo tengo que dejar para después Operativo

Solo me puedo apoyar con un compafiero, ya que a los demas les pido apoyo y

Operativo
no lo hacen 2

El compafiero solo quiere estar en bodega y no hace nada por ayudarnos Operativo

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 22.

Frases testimonio de 2.4 autonomia del trabajo

2.4 Autonomia del trabajo

Frases testimonio (20) Origen

En ocasiones se les dejan actividades y cuando regresamos no estan hechas Duefio

Se les dice que ya saben lo que tienen que hacer, no es necesario que uno le

. . - L Duefio
repita todos los dias las actividades rutinarias
No realizan el trabajo de forma auténoma, ya que se ponen a platicar en lugar de Duefio
avanzar con su trabajo
Cuando no se encuentra alguien supervisando, se ponen a realizar otras cosas, Duefio
y aungue les comenté que los llego a ver por las camaras *
Debido a que no dan preferencia a su trabajo en ocasiones salimos tarde Duefio

Debido a la metodologia que tenemos, es muy limitados a tener la supervision de

. Gerente general
alguien encargado.

Ellos deben de crear rutinas, para organizar su trabajo Gerente general

Nos relajamos, pero no es asi siempre, digamos que no Sé se van a comer y
pues tenemos trabajo, Nos apuramos como gue a veces nada mas una semana

. . , . Operativo
como una vez a la semana, pero a veces ni nos da tiempo, 0 sea no sé seguir
cerrar a la vez
Mis compafieros con frecuencias se estresan y en lugar de buscar alternativas Operativo
para facilitar el trabajo P
Con frecuencia los compafieros llegan hacer impulsivos Operativo
Deberian de ser mas r4pidos para terminar pronto su trabajo Operativo
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Siempre que no estan los patrones, los demas no realizan su trabajo de forma

Operativo

adecuada P
Cuando llega un cliente las chicas de mostrador no les hacen caso por seguir Operativo
platicando
Los patrones se ausentan con frecuencia y los demas no realizan su trabajo si no :

. Operativo
estan
Siempre que estan los patrones, todos trabajan bien, pero en cuanto se van se Operativo
ponen a comer, platicar y ni ponen atencién a los clientes*
Trabajamos en conjunto, sin embargo, con frecuencia no tenemos diferencias Operativo
Varios dejan de realizar sus funciones Operativo
Deberian de venir a trabajar y dejar sus problemas fuera Operativo
No se organizan con frecuencia Operativo
Mis compafieros deberian ser mas organizados para entender a los clientes Operativo

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 23.

Frases testimonio de 2.5 procedimientos

2.5 Procedimientos

Frases testimonio (10) Origen
Para saber qué es lo que tienen que realizar se deben de dirigir con las personas

Duefio
adecuadas
Para solucionar algun conflicto es necesario buscar a la persona que lo Duefio
solucionara
En caso de tener algun conflicto se habla con los involucrados Duefio

En ocasiones cuando hay algun conflicto respecto a la tienda no se dirigen
conmigo inmediatamente

Se deberia de tener respeto laboral Operativo
Cuando tenemos conflictos los solucionamos hablando Operativo

Gerente general

Cuando hay conflictos con los clientes, a mi es al que mandan mis compafieros,

Operativo
no se pueden hacer cargo ellos* P
Mi patron no se presta para hablar Operativo
Yo trato de hablar y solucionar los conflictos, porque a veces los patrones no .
Operativo
hacen caso
Cuando tenemos algin conflicto, se les dice a los patrones, pero ellos solo dan .
Operativo

preferencia

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracion propia
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Organizacion del trabajo

m 2.1 Reparticion de tareas,
misiones y funciones

m 2.2 Delegacion de
responsabilidades y toma de
decisiones

m 2.3 Trabajo en equipo y carga
de trabajo

m 2.4 Autonomia del trabajo

m 2.5 Procedimientos

Figura 13. Organizacion del trabajo, por porcentajes de subcategorias
Fuente: Elaboracion propia

En los disfuncionamientos catalogados como organizacién de trabajo, se subdividen en
cinco categorias, de la cual autonomia del trabajo es la que presenta mayor problemaética al
representar el 27%, ya que, de acuerdo con los comentarios de los mismos colaboradores, en
cuanto se encuentran sin supervision no realizan las actividades, ni se da la atencion adecuada
a los clientes, seguido por reparticion de tareas, misiones y funciones representan el 25 %, dado
gue el gerente general menciona no se tienen escritas, sin embargo, se les destinan algunas
actividades especificas, haciendo que los encargados de dicha actividad en ocasiones no las

realicen.

Posteriormente, se encontré que en la subcategoria 2.2 (delegacion de responsabilidades
y toma de decisiones) es la tercera afectacion con 19%, visto que no cuentan con las funciones
definidas, ocasionando que entre comparieros se produzcan roses, los cuales se ven reflejados

en trabajo en equipo y carga de trabajo ya que, al no apoyarse entorpecen la fluidez del trabajo,
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finalizando con el de menor afectacion, procedimientos al representar solo el 14%, dado que en
caso de algun conflicto se acercan a los propietarios.

4.1.1.3 3C (comunicacion, concertacion y coordinacion)

3C es esencial para cualquier organizacion, sin embargo, en esta categoria solo surgieron
27 items a clasificar distribuidas dentro de las 3 subcategorias mencionadas por el observador
(véase figura 14).

3 3C (Comunicacion, concertacion vy
coordinacion)

Figura 14. Red de disfuncionamientos detectados por subcategoria de 3C
Fuente: Elaboracién propia con Atlas.ti

Tabla 24.

Frases testimonio de 3.1 vertical

3.1 Vertical
Fases testimonio (6) Origen
Los avisos o noticias se dan en conjunto, pero en ocasiones nos dicen que no lo Duefio
recuerdan
Cuando hay un conflicto se dialoga con ellos de forma independiente, pero solo Duefio

les dura un tiempo
Cuando se tienen algun tipo de situacion especial se dialoga de forma individual ~ Gerente general

En ocasiones se hace un teléfono descompuesto, ya que me dan la informacion

. . Operativo
a miy yo se las digo, pero no me hacen caso
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la comunicacion con los duefios es muy cortante Operativo

Los duefios solo se dedican a las cosas relacionadas con el trabajo, no se

4 Operativo
preocupan por nada mas P

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 25.
Frases testimonio de 3.2 horizontal

3.2 Horizontal

Fases testimonio (13) Origen

La comunicacién entre ellos no es muy buena por lo que afectan el trabajo Duefio

No se organizan bien para ver quien realiza la actividad Duefio

El trabajo en muchos de los casos se atrasa debido a que los chicos no apoyan a

las muchachas con bajar productos de bodega * Duefio

Tratamos de comunicarnos de la forma correcta, pero de repente se hacen los

gue no escuchan Operativo

En ocasiones les hablamos para que nos ayuden a atender al cliente y prefieren

seguir acomodando Operativo

Cuando mi compafiera me empieza a gritar prefiero ignorarla St

Les digo que le den los pedidos al otro chico, ya en ocasiones tengo hasta tres,

pero no quieren que a fuerzas los ponga yo* Operativo

El compafiero hace las cosas si le digo, si no le da lo mismo Operativo

En ocasiones les hablas bien y te contestan de mala manera* Operativo

Yo me he percatado que si no quieres problema es mejor nada mas del trabajo,

mis cosas del trabajo y ya. La vida personal es muy aparte. Operativo

El inventario en ocasiones tiene fallas, les dices que no esta el producto y se

ponen en un plan pesado en el que lo tengo que encontrar* Operativo

La comunicacién es mas o menos al igual que la coordinacion ya que, llevo poco

tiempo y apenas los estoy conociendo .
poyap y Operativo

Los compafieros no se prestan para hablar, y lo toman como ofensa* .

Operativo

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 26.
Frases testimonio de 3.3 horizontal entre sucursales

3.3 Horizontal entre sucursales

Frases testimonio (8) Origen

Falta comunicacion en ocasiones, pero es tranquilo el Ambiente* Duefio

De repente se presentan conflictos entre sucursales, debido a que se comunican

L . Gerente general
de forma telefénica y si no se responden lo toman personal

Se molestan si no envian la mercancia de forma rapida Gerente general
La mercancia llega maltratada de la otra sucursal y nos dicen que ellos no .
* Operativo
saben
Las sucursales son independientes, por lo que la comunicacién es casi nula Operativo
En ocasiones empiezan a ver conflictos personales, por lo que se afectan al decir Operativo
gue no hay existencia del producto por no revisar
Con frecuencia las salidas no las realizan o las elaboran de forma errénea* Operativo
El encargado de alla trata diferente, son méas diferentes como las tratan alla de Operativo

gque aca

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracion propia

79

—
| —



3C (comunicacién, concertacion y
coordinacion)

m 3.1 Vertical
W 3.2 Horizontal

3.3 Horizontal entre sucursales

Figura 15. 3C, por porcentajes de subcategorias
Fuente: Elaboracion propia

En el ambito de comunicacién, concertacioén y coordinacién, se tomaron en cuenta 3
aspectos de forma vertical, es decir, de mandos altos a operativos, en donde se detecta que
representa el 22%, es decir, que si se encuentra una cierta problematica, la cual puede ser
abordada de forma adecuada para la disminucion de estos roces, sin embargo, la que refleja
mayor problematica es de forma horizontal (entre operativos), a que llega a representar hasta el
52%, esto se da principalmente a la mala comunicaciény a la falta de una coordinacion adecuada,

para desarrollar sus actividades diarias.

Finalizando con la horizontal entre sucursales que solo es el 26% debido a malentendidos,
en relacién con las frases testimonio por ambas partes, las instalaciones operan de forma
relativamente independiente, por lo que son muy pocas ocasiones las que llegan a tener una
comunicacion, y por lo general es via telefénica para la solicitud de productos faltantes para los

clientes.

—
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4.1.1.4 Gestion de tiempo

Una correcta gestion de tiempo es esencial para un adecuado desempefio en las
organizaciones, principalmente en el sector comercial, por lo que se clasificaron las 70 frases
testimonio dentro de las subcategorias: internos al servicio, planeacién y programacion de

actividades, factores perturbadores de la gestion y el suministro de inventarios (véase figura 16).

4.1 Interna al servicio
I E 23
o o

4.3 Factores perturbadores de la
gestion

I E 23
L [=J.

. ld Gestion de tiempo J

4.4 Surministros de inventarios gque

acarrean una ruptura en la existencia

I E
T

14
o

4.2 Planeacion v programacion de
actividades
[

o

Figura 16. Red de disfuncionamientos detectados por subcategoria de gestién de tiempo

Fuente: Elaboracién propia con Atlas.ti

Tabla 27.

Frases testimonio de 4.1 interna al servicio

4.1 Interna al servicio

Fases testimonio (23)

El trabajo en muchos de los casos se atrasa deb
las muchachas con bajar productos de bodega*

Nos llega a faltar mercancia debido a que a veces se nos pasa pedirla, a pesar

de tenerla en el sistema*

Origen

ido a que los chicos no apoyan a -
q poy Duefio

Duefio

En ocasiones se afecta el trabajo debido a las modificaciones recientes, lo cual

no permite tener espacios especificos para la mercancia

Gerente general

Debido a las instalaciones es incomodo el estar subiendo y bajando la

mercancia*

Gerente general

—
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En ocasiones se tardan en atender al cliente debido, a que la mercancia no se
encuentra dividida exactamente por categorias de productos, entonces cuando Gerente general
entra personal nuevo no sabe exactamente la ubicacion*

Para el llenado de los canceles es complicado, ya que siempre hay mas

o . . Operativo
prioridades por lo que terminan bajando los productos tarde P
Con frecuencia los precios de las etiquetas no son modificados por lo que se Operativo
molestan los clientes
Los pedidos son revisados, sin embargo, si no se checan bien se llega a ir Operativo
mercancia cambiada
Los clientes se llegan a quejar de que algun producto le salié mal Operativo
Deberian de tener mas cuidado con las fechas de caducidad y no maltratar la Operativo
mercancia mis comparieros, pero no lo hacen P
Les digo que le den los pedidos al otro chico ya en ocasiones tengo hasta tres, Operativo
pero no quieren que a fuerzas los ponga yo
La mercancia llega maltratada de la otra sucursal y nos dicen que ellos no :
* Operativo
saben
Los clientes no se quieren llevar la mercancia porque est4 maltratada, pero el Operativo
patrén les dice que es la ultima, lo que hace que se molesten* P
Tenemos que bajar medias cajas, lo cual es un problema porque en ocasiones SmaEi
se puede dafiar el producto, lo reportamos y nos llaman la atencion*
Con frecuencia los clientes no se llevan el producto por las etiquetas .
. N Operativo
maltratadas, o por la fecha de caducidad corta
En ocasiones tenemos mucha gente, por lo que no nos da tiempo de hacer todo, SpamEi
despachas, acomodar y checar los pedidos
Los clientes se quejan de las caducidades Operativo
No se lleva un control correctamente Operativo
Los productos llegan maltratados, o con la caducidad muy corta Operativo
No se fijan en otras situaciones de los productos como las estanterias, se basan :
. Operativo
solamente en la caducidad
Como tenemos que hacer varias cosas, a veces no ponemos atenciéon cuando Operativo
llega el cliente
En ocasiones los clientes piden una cosa y al final viene a cambiarla Operativo
Les digo que le den los pedidos al otro chico ya en ocasiones tengo hasta tres, Operativo

pero no quieren que a fuerzas los ponga yo
*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 28.
Frases testimonio de 4.2 planeacién y programacion de actividades

Fases testimonio (10) Origen
Teniamos uno o dos dias para hacer pedidos con los proveedores, pero en Duefio
ocasiones no llegan a venir

Los proveedores estan divididos, sin embargo, cuando mandan la mercancia en Duefio

ocasiones no avisan, por lo que se llega a juntar el trabajo

En cuanto al llenado de canceles no se puede realizar de forma rutinaria por

. : . Gerente general
areas, debido a que se llena conforme se va vaciando

Para el recibido de mercancia se hacen acuerdos con los proveedores, pero en

ocasiones llegan uno o dos dias después, por lo que se juntan con los ya Gerente general
programados.
No realizan sus actividades de acuerdo con lo estipulado Operativo

Me trato de organizar, sin embargo, de repente tengo que hacer otras cosas, por

o - Operativo
lo que no finalizo la actividad P
No tengo una planeacion definida de lo que haré el siguiente dia, ya que es .
. Operativo
conforme se va desarrollando el dia
Solo a mi me toca lavar el bafio, ya que los demas no lo hacen* Operativo
No lavan el bafio el dia que les toca Operativo
No se pueden tener actividades 100% planeadas debido a que llega mercancia o Operativo
los clientes llegan P
*Frases testimonio pertenecientes a otras familias
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 29.
Frases testimonio de 4.3 factores perturbadores de la gestién
Fases testimonio (23) Origen
Nunca terminamos, ya que siempre se tiene que hacer algo Duefio

En ocasiones a los clientes se les llega a cargar mal un producto, o lo se le

Gerente general
entrega

Con frecuencia se tienen que hacer reacomodos de la mercancia, ya que llegan

. . . Gerente general
los proveedores antes de lo estipulado y no se tiene el lugar designado
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Por el desconocimiento del producto en ocasiones los llegan a revolver, lo cual

. Gerente general
ocasiona que los tengan que estar separando

En ocasiones no bajan la mercancia correcta, por lo que tienen que ir a cambiarla

Operativo
de nuevo P
Me cuesta aun trabajo, rebanar y siento que me tardo mucho Operativo
Cuando hay conflictos con los clientes, a mi es al que mandan mis compafieros, Operativo
no se pueden hacer cargo ellos*
Los patrones se ausentan con frecuencia y los demas no realizan su trabajo si no Operativo
estan*
Solo esperan a que no haya nadie vigilando para ponerse con el teléfono Operativo
De repente en lugar de hablarme bien me gritan de mal forma, prefiero ignorarlas Operativo
y decir que realizaré otra cosa P
Tengo que revisar fechas de caducidad porque las envian muy cortas Operativo

En ocasiones si llegan a salir algunas cosas, por lo que se tienen que reacomodar Operativo

El inventario en ocasiones tiene fallas, les dices que no esté el producto y se

N Operativo
ponen en un plan pesado en el que lo tengo que encontrar
Llegan acomodar la mercancia sin limpiar, por lo que hay que volverlo hacer Operativo
Las bolsas que tenemos se rompen con facilidad, ademas los clientes nos piden .
Operativo
bolsas de asa
En ocasiones nuestro compafiero no baja los productos para el llenado de SpamEi
estanteria, por lo que tenemos que subir a bodega por ellas y no lo encontramos *
No da tiempo de hacer todo en un dia, llenar canceles, limpiar, y verificar que no .
Operativo
falte nada
Siempre trato de que todo lo que realizo quede a la primera, sin embargo, por SEaEie

cuestiones de tiempo, en ocasiones solo relleno y no verifico fechas de caducidad

Es pesado estar viendo como acomodar las cosas, para que sea menos espacio Operativo
La mercancia no cabe la suficiente, ya que en ocasiones se vende muy rapido *  Operativo

En mi caso yo no estoy tan familiarizado con eso y a veces si como que hay
conflictos en cuanto a los productos de existencia. Luego dicen que tenemos
demasiado producto con demasiada cantidad de cierto producto y a veces no,
claramente no esta.

Operativo
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Siempre que estan los patrones todos trabajan bien, pero en cuanto se van se

. . - . Operativo
ponen a comer, platicar y ni ponen atencion al cliente

Los compafieros no hacen por ayudar a cargar la mercancia, ni acomodarla Operativo

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 30.

Frases testimonio de 4.4 suministros de inventarios que acarrean una ruptura en la existencia

frases testimonio (14) Origen

No tenemos todos los productos en exhibicion, solo lo basico, por lo que algunos

: . Duefio
productos loa deben pedir los clientes

En ocasiones no tenemos todos los productos, debido a que el mundo del
abarrote es muy extenso y hay productos que se venden muy lentos o que Duefio
presentan caducidades muy cortas*

En ocasiones los productos no se pueden entregar al cliente o recibir debido a

. . X L Gerente general
gue estan golpeados o las fechas de caducidad estan préximas a vencer 9

En ocasiones se llega a negar el producto al cliente, debido a que el inventario
no esta de forma correcta, o no se pidié de forma anticipada, o no se manejael  Gerente general
producto en el catalogo.

Se llegan a negar los productos, debido a que en el sistema nos marca o no lo
checamos, entonces cuando revisamos no esta el producto, por lo que tenemos  Operativo
gue decir al final que siempre si no hay el producto

Se deberia de tener un control mayor en las compras, ya que se compra el

Operativo
producto cuando ya no hay nada P
Por la ineficiencia de algunos compafieros que no se apuran, los clientes no Operativo
llegan a encontrar los productos en exhibicion, o por no bajarlo dicen que no hay P
Todo se basa en el sistema, sin embargo, llega a fallar Operativo
En ocasiones los encargados de bodega dicen que si tiene el producto y de .
Operativo

repente salen con que siempre no hay
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Llegan personas a pedir productos muy especificos, por lo que no tenemos

. Operativo

exactamente lo que quieren, por eso llega a ver fallas*
La mercancia llega con diferentes fechas de caducidad, o también tiene la Operativo
imagen diferente, porque viene maltratada, los clientes no se la llevan* P
Hay veces que no nos da tiempo de acomodarlo y hay veces que no hay, luego Operativo
nos preguntan y tenemos que venirlo a bajar y ya P
En ocasiones hay productos que se venden muy raramente y se caducan * Operativo
Cuando mi jefe no estéa yo les pido que me bajen articulos, pero no lo hacen por .

J y pico g J P P Operativo

lo que tengo que ir yo*

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracion propia

Gestion de tiempo

m 4.1 Interna al servicio

m 4.2 Planeacion programacion de
activides

m 4.3 Factores perturbadores de la
gestion

4.4 Suministros de inventarios
gue acarrean una ruptura en la
existencia

Figura 17. Gestion de tiempo, por porcentajes de subcategorias
Fuente: Elaboracion propia

Dentro de la familia de gestion de tiempo se halld que las subcategorias 4.1 (interna al
servicio) y 4.3 (factores perturbadores de la gestion) representan mas del 66%, ya que se
presentan disfuncionamientos debido a que los proveedores no llegan los dias estipulados, o
llegan a poner mercancia que no es la solicitada, ocasionando que se tenga que hacer cambios,
0 que la mercancia no se encuentra distribuida de forma adecuada por lo que se tarda en

encontrar el producto.
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Consecutivamente, se encuentra suministros de inventarios, representa el 20%, ya que
acarrean una ruptura de existencia, esto es debido a que dentro de la sucursal, la falta de
organizacion de los colaboradores para el llenado de los canceles, la atencién al cliente y no se
tiene una correcta administracion en los inventarios, produce que los operativos tengan que ir con
frecuencia a la otra sucursal por los productos, o que tengan que estar realizando retrabajos al

tener que estar reacomodando la mercancia por el exceso de producto.

Finalizando con la planeacion y programacion de actividades (14%), donde los operativos
mencionan que no tienen una programacion de actividades, debido a que las actividades se
realizan de acuerdo con el dia, o que llegan a tener algunas asignadas, sin embargo, no son

realizadas de acuerdo con lo programado.

4.1.1.5 Formacién integrada

En cuanto a la necesidad de la formacion integrada, arrojaron un total de 35 frases

testimonio, de las cuales se clasificaron de acuerdo con la siguiente figura 18.

5.2 Mecesidad de formacion

I E 13
L[

. . 5.1 Competencias disponibles
lE. Formacién integrada J .................. || E 4

I > o

5.3 Formacion y cambio tecnolégico

e E 18
N . o

Figura 18. Red de disfuncionamientos detectados por subcategoria de formacion integrada
Fuente: Elaboracion propia con Atlas.ti

—
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Tabla 31.
Frases testimonio de 5.1 competencias disponibles

5.1 Competencias disponibles

Fases testimonio (4) Origen
Estamos limitados a lo que se utiliza Duefio

Algunos equipos electronicos no son utilizados Duefio

Se han hecho adquisicién de algunos equipos y no son ocupados Gerente general
Tenemos tarimas que no son utilizadas Operativo

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 32.
Frases testimonio de 5.2 necesidad de formacién

5.2 Necesidad de formacion

Fases testimonio (13) Origen

Aqui les ensefiamos como acomodar, cargar y como atender al cliente Duefio

No creo que necesiten de alguna capacitacion en especial, ya que el trabajo es Duefio

muy simple

Se necesita una persona que esté mas capacitada y que este mas al pendiente, Duefio

para que esté revisando como trabajan los demas*

No tenemos capacitaciones como tal, pero tal vez estaria bien una de

administracion de personal y ya uno como aparte de manejo y exhibicién de Gerente general
productos

Necesitamos una capacitacion en ventas Operativo

No me dieron una capacitacion, realmente yo adapté los conocimientos que tenia Operativo

Requerimos una capacitacion en acomodo de anaqueles Operativo
Nunca me dieron capacitacion, pero tal vez seria bueno saber como acomodar la Operativo
mercancia para que no se maltrate en bodega
Nos hace falta una mayor capacitacion en el punto de venta, para saber .

. . Operativo
manejarlo bien
Nos deberian de capacitar en temas de seguridad Operativo
Deberiamos aprender mas sobre el sistema de la tienda Operativo
En bodega necesitamos una capacitacion en estibaciones de productos, asi SrerEiE

como las cantidades maximas a colocar
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Deberiamos recibir capacitacion relacionada con administracion. Operativo

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 33.

Frases testimonio de 5.3 formacion y cambios tecnoldgicos

5.3 Formacion y cambio tecnoldégico

Fases testimonio (18) Origen
El local no requiere de cambios tecnolégicos Duefio
No, pues con el equipo que tenemos se trabaja siempre, no hay que cambiar las Duefio
cosas, asi estan bien

Nosotros no vemos las cosas que se deben cambiar Duefio
Si tal vez algunas cosas ya requieran un cambio Duefio

Cuentan con algunas herramientas y aditamentos mas, Sin embargo, le hace

falta algunos equipos como de proteccion personal o que ayudan a facilitar su
trabajo, principalmente en la seccién de para realizar trabajos como cargas de
mercancia y el traslado de esta*

Gerente general

El programa actual a veces tiene limitaciones, entonces si valdria la pena tal vez e gEmE
considerar una inversion en una y en una adecuacion ya especifica para elegir
Para la implementacion de nuevas tecnologias se tiene que evaluar costos —

i Gerente general
benéficos

Nos podria hacer falta una maquina que ayude al proceso de kileado, ya que se

. Gerente general
manejan muchos productos a granel

Se deberia de hacer tal vez la inversién en una rebanadora automatica que

. . Gerente general
facilite el trabajo 9

Hay mejores programas Operativo
Se necesita un programa mejor y mas avanzado Operativo
Deberian de buscar algo que les ayude a mejorar el almacenamiento y los S
traspasos

Deberian de poner mas camaras Operativo
Falta una computadora Operativo

Un mejor programa de punto de venta, ya que lo podemos manipular nosotros Operativo
Tener una tableta o pantalla en bodega, donde pueda ver las existencias Operativo
Le pusieran al compafiero algun tipo de pantalla en donde él pudiera haber los

pedidos, para que no tuviera que estar bajando y qué se confundiera de Operativo
productos
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Un poco mas de luces, porque a veces cuando ya se oscurecen, Si no se ven
ciertas areas y es mas dificil, pues pasar por un lugar donde te puedes caer con  Operativo
algo, tropezarte*

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracién propia

Formacion Integrada

5.1 Competencias disponibles
5.2 Necesidad de formacion

u 5.3 Formacion y cambio
tecnoldgico

Figura 19. Formacion integrada, por porcentajes de subcategorias

Fuente: Elaboracién propia

Los disfuncionamientos relacionados con formacién integrada, se encuentra que la
formacion y cambio tecnoldgico es la que representa mayor afectacion al representar el 52%,
debido a que se considera por parte de los operativos que se podrian mejorar aspectos
relacionados con la iluminacion del pasillo, y que ademas se podria hacer uso de algunas nuevas
tecnologias que faciliten el hacer tareas repetitivas y que proporciones una mejor atencion al

cliente.

Continuando por la necesidad de formacion, la cual representa el 37%, ya que en todas
las entrevistas aplicadas a los operativos mencionan que no se da una capacitacion adecuada
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para realizar sus funciones, ademas que se consideran que tienen que ser multifuncionales, ya

gue realizan distintas actividades, sin tener el puesto que desempefian 100% claro.

Finalizando este punto con competencias disponibles, las cuales representan un 11%, ya
gue consideran que en su mayoria de las tecnologias involucradas en la empresa son utilizadas,
sin embargo, no todos conocen el correcto funcionamiento de ellas, por lo que no podrian

utilizarlas de una forma adecuada.

4.1.1.6 Implementacion de estrategia

&.1 Falta de administracion

I E 1
N o

e

6.3 Gestidon de persomnal - -
D = lﬁ- Implementacion de estrategia J
e o PN

£.5 Sisterna de remuneraciones y E
falta de prestaciones i B o
] E 27 :
G o {

6.4 Rotacion de personal
E 14

Figura 20. Red de disfuncionamientos detectados por subcategoria de implementacion de estrategia
Fuente: Elaboracion propia con Atlas.ti
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Tabla 34.

Frases testimonio de 6.1 falta de administracion

Fases testimonio (11)

Nos faltan muchas cosas

Faltan una redistribucién de actividades, principalmente las generales y de
administracion.

Falta administracion

Deberian de cambiar el sistema de control, para que fura mas rapido

Nunca se fijan en los pequefios detalles*
Siempre que estan los patrones todos trabajan bien, pero en cuanto se van se
ponen a comer, platicar y ni ponen atencién a los clientes

El reglamento nadie lo obedece

Los patrones no se prestan para dialogar

Se deberia tener méas control de los productos que se mandan, ya que por la
tarde estan preguntando que si se envié 0 no

Nunca se fijan en los pequefios detalles de mantenimiento

Nos llega a faltar mercancia debido a que a veces se nos pasa pedirla, a pesar
de tenerla en el sistema

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 35.

Frases testimonio de 6.2 inventario

Fases testimonio (19)

En ocasiones no tenemos todos los productos, debido a que el mundo del
abarrote es muy extenso y hay productos que se venden muy lentos o que
presentan caducidades muy cortas*

El producto se esta pidiendo constantemente o se trata de conseguir en el
momento
Nos llegamos a quedar sin producto debido a que no nos dimos cuenta

La mercancia que se saca para exhibicién si se llega a maltratar
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Origen
Duefio

Gerente general
Operativo
Operativo

Operativo
Operativo

Operativo
Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Origen

Duefio

Duefio

Duefio

Duefio



En ocasiones se tardan en atender al cliente debido, a que la mercancia no se
encuentra dividida exactamente por categorias de productos, entonces cuando
entra personal nuevo no sabe exactamente la ubicacion*

En ocasiones no tenemos todos los productos, debido a que el mundo del
abarrote es muy extenso y hay productos que se venden muy lentos o que
presentan caducidades muy cortas*

Se deberia de estar mas al pendiente de los volimenes y el espacio de
almacenamiento

La mercancia se llega a maltratar y se abolla

En ocasiones marca el sistema existencia del producto y no hay

Los clientes no se quieren llevar la mercancia porque esta maltratada, pero el
patron les dice que es la dltima, lo que hace que se molesten*

Con frecuencia los clientes no se llevan el producto por las etiquetas
maltratadas, o por la fecha de caducidad corta*

El inventario en ocasiones tiene fallas, les dices que no esta el producto y se
ponen en un plan pesado en el que lo tengo que encontrar*

Llegan personas a pedir productos muy especificos, por lo que no tenemos
exactamente lo que quieren, por eso llega a ver fallas*

Hay conflictos en cuanto a los productos de existencia. Luego dicen que
tenemos demasiado producto con demasiada cantidad de cierto productoy a

veces no, claramente no esta.

La mercancia llega con diferentes fechas de caducidad, o también tiene la
imagen diferente, porque viene maltratada, los clientes no se la llevan*

Tenemos mucho conflicto en las sopas, ya que de forma constante se tienen
gue contar y acomodar en sistema

Se deberia de tener mas control en las fechas de caducidades

En ocasiones hay productos que se venden muy raramente y se caducan *
Con frecuencia las salidas no las realizan o las elaboran de forma errénea*
*Frases testimonio pertenecientes a otras familias

Fuente: Elaboracion propia
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Gerente general

Gerente general

Gerente general

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo
Operativo

Operativo



Tabla 36.
Frases testimonio de 6.3 gestion de personal

Fases testimonio (35) Origen
Se necesita una persona que esté mas capacitada y que este mas al pendiente, Duefio
para que esté revisando como trabajan los demas*

El Gnico reglamento que tenemos es de comportamiento y de como deben de Duefio
tener los productos

No pueden realizar bien su trabajo porque les faltan algunas cosas* Duefio
Yo no soy quien los contrata, pero por lo menos deben de tener secundaria Duefio
Se les pide que ya tengan conocimientos en el trabajo, pero si no hay Duefio
empleados les ensefiamos aqui

Si habia un reglamento pegado, pero ya no sé si esta, en donde no podian usar Duefio

el celular, ni estar comiendo mientras despachan por lo de la pandemia

El personal contratado si es apto para realizar las actividades, sin embargo, si

. , o Gerente general
necesitan mas capacitacion

Se ha tratado de reducir jornadas laborales, sin embargo, no han funcionado de

Gerente general
la forma correcta

Los compainieros llegan con un poco de conocimiento, pero al final nosotros

. iy Gerente general
tenemos que terminar capacitandolos

En ocasiones cuando hay algun conflicto respecto a la tienda no se dirigen

o . Gerente general
conmigo inmediatamente

Pues no conozco muy bien el reglamento Operativo
Solo me han dicho algunas de las reglas, pero nunca he visto el reglamento Operativo
Si hay un reglamento pegado, pero nadie cumple lo que dice Operativo
Las Unicas cosas que sé del reglamento son que no debo utilizar el celular, que :
. Operativo
es una hora de comida y la hora de entrada
No se respeta la hora de entrada ni de salida* Operativo
Lo Unico que se dé reglas es que no debemos tirar las cosas, no dejarlas donde :
Operativo

sea y que las cosas estén en su lugar

Los patrones no toman en cuenta nuestros esfuerzos por hacer bien el trabajo Operativo

Cuando los patrones se dan cuenta de que faltan cosas, empieza haber

Operativo
problemas en general P
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El personal no esta completo, y no hacen por contratar a mas *

Deberian de tener méas seguimiento del personal

En ocasiones deberian de evaluar nuestro trabajo, para ver como lo realizamos
Trato de llegar a acuerdos con mis patrones de algunas situaciones, pero casi
siempre me dicen que no

No tenemos oportunidades de hacer mas cosas, por decir, de trabajar y estudiar

Cuando nos dicen las cosas, en ocasiones se toman como males entendidos,
regafios o exigencias

Tenemos que bajar medias cajas, lo cual es un problema porque en ocasiones
se puede dafiar el producto, lo reportamos y nos llaman la atencion*

Se molestan si no sabes cargar

Creo que deberia de haber una capacitacion para esto o que alguien te
ensefiara como hacerla cosas al par

Unas cosas no sabemos como funcionan y tenemos que aprender

El personal contratado no siempre es el correcto
Es muy complicado conseguir un permiso aqui
Tenemos que ensefarles a los nuevos

Deben de dejar el celular porque les quita tiempo

Deberian de madificar el horario de entrada y dar mas Tiempo de comida

Deben de poner un reglamento claro

Existe un reglamento, pero nunca lo he leido

*Frases testimonio pertenecientes a otras familias
Fuente: Elaboracion propia

Tabla 37.

Frases testimonio de 6.4 rotacién de personal

Fases testimonio (14)

El personal se va debido a que no les gusta, no se adaptan a la forma de
trabajar, no estan acostumbrados, solo vienen a probar si les gusta se quedan y
si no se van

El horario si llega a ser pesado, porque se entra desde temprano*

Dejan de venir porque se casan, 0 encuentran un mejor empleo, pero en la
central es lo mismo
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Operativo
Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo

Operativo
Operativo
Operativo

Operativo

Operativo
Operativo
Operativo
Operativo

Operativo

Operativo
Operativo

Origen

Duefio

Duefio

Duefio



Tenemos rotacion de personal por varias cuestiones, la jornada laboral,
conflictos personales o con otro colaborador, 0 muy rara la vez algin conflicto
con el cliente

El trabajo llega a ser muy pesado y estresante

Después de un tiempo el trabajo llega hacer aburrido, o realizan el trabajo de
mala gana

No regresan por el salario

No llevo mucho tiempo aqui, pero si he visto que entran y salen

Habido cambios que entra personal nuevo, pero no sé por qué salio el anterior

El trabajo se les hace pesado, la manera de laborar
Cuando llega un trabajador nuevo algunas personas los tratan mal y por eso se
van*

Los nuevos comparieros se llegan a ir porqué el ambiente es muy pesado, casi
nadie te habla, no se acercan ati y eso hace que te sientas incomodo*

El trabajo es pesado
El personal nuevo solo llega aguantar una semana
Fuente: Elaboracion propia

Tabla 38.

Frases testimonio de 6.5 sistema de remuneraciones y falta de prestaciones

Fases testimonio (27)

Aqui le damos vacaciones anualmente, se les da su aguinaldo de acuerdo con
el tiempo que tienen, se les da su sueldo que sacan y aparte sus comisiones.

Todas las prestaciones se les da, ademas de un bono por puntualidad

No se pude cambiar la forma de pago, estan acostumbrados que es de forma
semanal

Los mayores salarios son para el bodeguero, posteriormente cajera, después
atencion principal y después ayudante.

Se podria hacer una redistribucion de horarios laborales

Nos deberian de pagar por quincena

El salario deberia ser un poco méas

Deberian de evaluar nuestro desempefio y darnos algo mas por lo menos de
forma mensual

Se deberian de dar cuenta lo que trabajamos

Como es una tienda grande deberiamos de tener seguro y dos horas de comida

Necesitamos las prestaciones normales
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Gerente general

Operativo
Operativo
Operativo

Operativo

Operativo
Operativo

Operativo

Operativo

Operativo
Operativo

Origen

Duefio

Duefio

Duefio

Gerente general

Gerente general

Operativo
Operativo

Operativo
Operativo
Operativo

Operativo



No tenemos las prestaciones de ley Operativo

Se necesita un aumento de salario Operativo
Cada semana necesitamos de algun bono Operativo
Deberian de darnos un poco mas de dinero por no tener seguro Operativo
Necesitamos compensaciones Operativo
Nos deberian pagar después de las 7 tiempo extra* Operativo
El salario es minimo, no tenemos seguro de vida, no tenemos algo que si nos Operativo
accidentamos no nos pueda ayudar P

Falta todas las prestaciones y el seguro Operativo
Nos deberian de aumentar el sueldo Operativo
Quisiera un aumento a la semana porque es mucho trabajo para mi Operativo
No tenemos prestaciones ni remuneraciones Operativo
Tal vez un aumento o algun tipo de prestacion, tal vez no sea mucho, pero que Operativo
ayude a quien si lo necesita P

Si llegas tarde te quitan los bonos Operativo
Aumento de salario Operativo

En el sueldo yo considero que estéa bien, pero hay algunas ocasiones que uno
debe salir por emergencia y no le dan el permiso, o se los descuentan un poco Operativo
més de su sueldo,

Nos falta seguro Operativo
*Frases testimonio pertenecientes a otras familias
Fuente: Elaboracion propia
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Implementacion de estrategia

6.1 Falta de administracion
6.2 Inventario

m 6.3 Gestion de personal

m 6.4 Rotacion de personal

m 6.5 Sistema de remuneraciones
y falta de prestaciones

Figura 21. Implementacion de estrategia, por porcentajes de subcategorias
Fuente: Elaboracion propia

La figura 21 muestra los porcentajes obtenidos de la familia implementacion de estrategia,
presentando mayor problematica en el punto 6.3 perteneciente a gestion del personal con un 33%
de las 106 frases testimonio destinadas a esta categoria, las cuales mencionan que el personal
contratado es apto para realizar las funciones a desempefar, sin embargo, no conocen el
funcionamiento de la tienda por lo que se deberian de capacitar, cosa que no se realiza por un
mando alto, sino por los mismo operativos, ademas de que no tienen conocimiento alguno de
aspectos relacionados con la organizacién, ya que no se les da la difusion adecuada al memento

de la contratacion.

Después, sigue sistema de remuneraciones y falta de prestaciones al tener el 26% de las
afectaciones de esta familia, en donde los operativos comentan que no tienen las prestaciones
minimas de ley, por lo que deberian de tener un mayor salario, o en su defecto tener
compensaciones que los motive, seguido por inventario al tener 18% que representan un total de
14 frases de las que se menciona que no esté correcta la existencia, ademas de que los productos

llegan maltratados en ocasiones, produciendo que sea dificil su entrega para el cliente.

En cuanto a rotacién del personal representa el 13%, ya que consideran que el trabajo

llega a ser muy pesado o los compafieros no son amables con los nuevos, finalizando con el 6.1
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falta de administracion con 11 frases, donde se abordan temas relacionados con las fallas de
inventarios, implementacion de nuevos controles, ademas de un mayor control en las actividades

a realizar.

4.1.2 Ideas fuerza

Las ideas fuerza es la representacion mas concreta de las ideas claves o frases testimonio
gue fueron obtenidas de las entrevistas aplicadas y de la observacion realizada por el interventor/
investigador, en donde se logra visualizar o entender de una forma mas clara los

disfuncionamientos que se hacen presentes en la organizacion.

En total se logro la obtencion de 107 ideas fuerza, de las cuales 40 pertenecen a los
dueiios y gerente general, y 67 de los operativos, distribuidas entre las seis familias de
disfuncionamiento y las 25 subcategorias, como se muestra en el anexo |V, posteriormente se

hizo empalme de estas, obteniendo de asi la matriz de convergencias y divergencias.

4.1.3 Coocurrencias

Para Savall, el analisis de las coocurrencias permite identificar la relacién entre los
diferentes actores, procesos y estructuras de la organizacion, por lo que por medio de ellas se
logra observar en que ambito se debe de poner mayor empefio al decremento del problema raiz,
asi beneficiar a la minimizacion de otros disfuncionamientos producidos por este, a continuacion
en la tabla 39, se logran observar las coocurrencias relacionadas con las subcategorias, que se

hacen presentes en la comercializadora catalogada como “Empresa A”.
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Tabla 39.

Matriz de coocurrencias

192383933 3 33
o o o o o o o o o . o« o o
7, 000000000 0 . 0 0
1, 0 000 O0O0O0O0O . 0 0 0
13 0 000 00 o. 000 00 O 000 O0O0O0UO0O0
14 0 0 0 0 0 0 00O0O0OUOOT O OUOTO OO0 O
15 0 000 00 0 o. 000 O0O0TUO0U 0O
5, 0 00 000 O0O0O0UO0 0 O 00 0 O
55 0 0 0 0 000 O0O0O0UOT OO0 O 000 O0O0TU 0O
53 O o. 0 00 0 0 o. o. 0 000 O0O0TO0O0 O
54 0 000 00000O0GO0O0O00OQO 00 o. 00 00
55 0 0 000 000O0O0O0O0O00 00 0 0 0
3, 0 00 o. 0 o. 00 0 O 0 00 0 0 0
33 0 00000 00O0O0O0O 00 0 O 0 0 0
a1 o. 00 0 0 o. 0 0 00000 0 0
4p 0 0 0 0 0O 00 0O0O0OOUO OO OO OO O0UO0OO0O0 0 0
13 o- 0 0 0 0 0 0 0
44 0 0 00 00 00 00 00 0 0
£, 0 0 0000 O00O0GO0O0O0O0 0 0
- 00 00O O0UOTO OO OO0 O 0 0
61 O 000 0O 0 0
6, 0 0 00 0 0 0 0 0
6.3 . 0 0 0 0 0 0
64 0 00 O 00O0OO0OUO OO O OGO OGO OGO OO OGO OO0 O
65 0 00 0O 00O0OO OO OO OOOOO0O OO 0O OO0 00

Fuente: Elaboracién propia con Atlas.ti
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B Condiciones de trabajo

B Organizacion del trabajo

W 3c(c ncertacion y )
[l Gestion de tiempo

Formacion integrada

B Implementacion de estrategia

o
Reparticion de tareas, misiones y funciones
~
\

Figura 22. Coocurrencias de los disfuncionamientos de “Empresa A”
Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a los resultados obtenidos en la figura 22, se observa que la subcategoria que
presenta mas coocurrencias es la 6.2 (inventario), al tener 4 y 3 coincidencias con el 4.4
(Suministros de inventarios que acarrean una ruptura en la existencia) y 4.1(Interna al servicio)
respectivamente en donde se demuestra que debido a la falla en los inventarios, ocasionan que
las compras no sean realizadas de forma oportuna y que ademas se produzcan problematicas
dentro de los mismos operativos al vender la mercancia y que esta no se encuentre, afectando
asi el servicio al cliente por lo que con este supuesto se considera que se deberia dar prioridad

al tema de inventario, con el fin de coadyuvar a minimizar las afectaciones en otras familias.

Subsiguientemente, se encuentra al 4.3 (Factores perturbadores) y el 4.1 (Interna al

servicio) al tener 10 coincidencias distribuidas por lo menos 6 subcategorias de las 23
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correlacionadas. Esto se debe a que con frecuencia se tienen que hacer retrabajos, ya sea por el
reacomodo de la mercancia, al no tener control de volimenes, al tener que estar cambiando
productos debido a que se baj6 de forma equivocada o que las caducidades estan prontas a su
fecha, la ausencia de los propietarios o de alguien que se quede al mando del grupo.

Asimismo, se visualiza que la 1.5 (Ambiente laboral) presenta afectaciones ligadas a 2.3
(trabajo en equipo y carga de trabajo) y 3.2 (Horizontal), ya que, si no se comunican de la forma
adecuada, se llegan a tomar la situacion como personal, dificultando el apoyo para la realizacion

de ciertas actividades, produciendo que el trabajo sea mas pesado.

4.1.4 Efecto espejo

El efecto espejo, es la visualizacién de las practicas gerenciales de una organizacion se
reflejan en el desempefio financiero y la imagen publica de la misma (Savall,1995), es decir, si
no se realizan acciones eficientes donde se procure cumplir con los objetivos, misién y vision de
la empresay que ademas se vea por el desarrollo de los miembros, satisfaciendo las necesidades
del grupo de interés, no se logra tener un camino trazado con el fin de alcanzar los estandares

financieros anhelados y la percepcion publica deseada hacia el grupo de interés.

Este proceso se realizé partiendo de los mandos altos (duefios y gerente general), en
donde se realizé una junta para la exposicién del informe técnico, dandoles como resultado las
principales afectaciones que se encontraban dentro de esta de acuerdo con el criterio del
interventor y manteniendo de igual forma la confidencialidad del origen de las frases testimonio

para evitar conflictos posteriores.

Debido a estos disfuncionamientos, en consecuencia, se producen algunas otras
deficiencias, principalmente en tiempos de oportunidad, los cuales eran traducidos en costos, por
lo que mostraron mas accesibilidad para la cuantificacion de estos de forma monetaria, ademas

de estar de acuerdo en gue se necesitan establecer algunas acciones de forma inmediata.
Posteriormente, se presento a los operativos divididos en dos grupos, ellos mencionaron

que, si era necesario la programacion de actividades, y el poner en practica el ser mas empatico

y tratar de mejorar su comunicacion entre ellos con el fin de no afectar el funcionamiento de la
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empresa, y que los duefios principalmente, corrigieran las situaciones mas relevantes con el fin

de dar una mejor atencion al cliente y que se sintieran mas familiarizados con la empresa.

4.2 Analisis cuantitativo

Para desarrollar el analisis cuantitativo se tomo en cuenta lo mencionado por Pérez (2012)
la creacion del Nano PIB, el cual se refiere al valor econémico perdido de un trabajador en una
hora, por lo que se realizdé un conteo de horas laboradas y de los salarios de estos de forma
anualizada, con el fin de obtener de forma visible el costo de las afectaciones que se tienen en la

“‘Empresa A”.

La “Empresa A” presenta una jornada laboral de lunes a sabado con un horario de 7:00 a
19:00 horas, con una hora de comida, por lo que al cuantificarla de forma anualizada se menciona
gue se laboran 52 semanas que tiene el afio, y estas a su vez solo se trabajan un total de seis
dias, ya que el dia domingo es el dia que se les otorga como dia de descanso, para determinar
cuantas horas trabaja un empleado se contabilizaron que en el afio 2022 se laboraron un total de
51 semanas (eliminando vacaciones), por lo que en un afio un empleado labora un total de 3,366

horas (véase tabla 40).

Tabla 40.

Célculo de horas trabajadas por 1 trabajador en 1 afio

Calculo de horas trabajadas por un

trabajador en un afio

j= Jornada laboral

por un dia | InerEE

h=j*d d= dias laborados 6 dias
€en una semana

h= horas
laboradas a la 66 horas
semana

sS= numero de
a= h*s semanas 51 semanas
laboradas al afo
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Calculo de horas trabajadas por un

trabajador en un afio

a= total de horas
laboradas en un 3366 horas
afo

Fuente: Elaboracion propia con base en el andlisis documental

Posteriormente, se continué haciendo el conteo de las horas que se trabajan de forma
anual contemplado a toda la plantilla de empleados de “Empresa A”, obteniendo asi un total de 9
empleados, por lo que dio como resultado que en esta empresa se laboran de forma anual un
total de 30,294 horas (Véase tabla 41), sin contemplar la jornada de los propietarios.

Tabla 41.

Célculo de horas trabajadas anualmente

Céalculo de horas trabajadas anualmente

a= total de
horas laboradas 3366 Horas
en un afo

ha= a*ne ne= Numero de

9 empleados

empleados
ha= horas
laboradas 30294 Horas
anualmente

Fuente: Elaboracion propia con base en el andlisis documental

Después de haber obtenido el total de las horas laboradas, se continué por €l prorrated
de salarios, en donde el gerente general comentaba que los mayores sueldos son para los
bodegueros, después los encargados de apoyar al puesto anterior, cajeras y, por ultimo,
auxiliares de mostrador, por lo que se muestra a continuacion en la tabla 42 la masa salarial

semanal de “Empresa A”.
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Tabla 42.
Masa salarial por semana

Masa salarial por semana

Sucursal 1 Sucursal 2

Puesto Sueldo Puesto Sueldo

Gerente

general $2,600.00 Bodeguero $2,100.00

Bodeguero  $2,200.00 Cajera $1,800.00

Aucxiliar de

Cajera $1,800.00 bodeguero $1,800.00

Auxiliar de Auxiliar de

bodeguero  $1,800.00 mostrador $1,700.00

Aucxiliar de

mostrador $1,700.00

Masa

salarial por

semana $10,100.00 $7,400.00
Total, salarios semanales $17,500.00

Fuente: Elaboracién propia con base en el analisis documental

Para determinar la masa salarial de forma anualizada se multiplicé los $ 17,500.00 pesos
por las 52 semanas laborales que tiene el afio, ya que en este caso si se contempla a diferencia
de las horas, debido a que, aunque se encuentren de vacaciones se tiene que pagar dicha

semana por lo que da un total de $910,000.00 pesos (véase tabla 43).

Tabla 43.
Masa salarial anualizada

Masa salarial por afio

tms= total de masa salarial semanal $17,500.00

tma=tms*  g|=total de semanas laborales en el afio 52
sl .

tma=total de masa salarial anual $910,000.00

Fuente: Elaboracion propia con base en el andlisis documental

La “Empresa A”, presenté en el afio 2022 ventas por un total de $21,410,879.04, de lo
cual se obtuvo un margen de utilidad bruta de $1,230,997.00 para la cuantificacion del Nano PIB
se realiz0 las siguientes operaciones como se muestra en la tabla 44, partiendo de la utilidad
bruta obtenida en 2022 dividida entre las horas laborales desempefiadas durante el mismo
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periodo de tiempo, por lo que da como resultado que una hora pérdida de un trabajador equivale
a $40.64 pesos, en relacion con las ventas, quedando levemente por debajo de los $50.00 pesos

gue establece el ISEOR para las empresas mexicanas.

Tabla 44.
Célculo de Nano PIB

Calculo de Nano PIB

Tba=total utilidad bruta anualizada

$1,230,997.00
Nano

PIB=
Tba/ha

ha= horas laboradas anualizadas 30,294

Nano PIB= valor econémico perdido de
un trabajador en una hora $40.64
Fuente: Elaboracion propia con base en el andlisis documental

4.2.1 Estimacion de los costos desempefios ocultos de la “Empresa A”

Para dicha estimacion se hizo uso de los disfuncionamientos detectados por medio de las
entrevistas, el analisis documental y de la observacion realizada por el interventor, al tener la
informacién recolectada e identificada se permite ligar los aspectos sociales a los econémicos

gue se realizan con el fin de cumplir un objetivo (Savall, 2008).

Para la cuantificacion de los costos ocultos, se contempla el Nano PIB para determinar
sobre tiempos y la no produccién, salarios de los colaboradores para los sobre tiempos, precios
de los articulos enfocados a los sobre consumos, asi como ventas promedio. En la tabla 45 se
considera que el primer disfuncionamiento cuantificable de forma monetaria es la falta de

organizacion y asignacion de actividades.
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Tabla 45.
Falta de organizacion y designacién de actividades

afyncionami Hectos econamicas
(AR (ausas invocadas  Frecuencia indicada

elmenties Deledelcacr  Sobvesslnis  Sobefemps Soiveconsums Mo- roduccin - Mo creacnde potencial Tl

S consiera Quz 3 trdan

30 mindos &l i pars

deeminer gus actidades

el aquenose reaizeran, 10 8¢ €00

fnen dsignadss templ porlgs2

Fafade oranizaciony s actates S
losgraciinde | corepcenss, | S0midosalda

s | sEpen (i B i AL §oonme 5 o
cnnfumpnespara e PB) X8 das 2
A8 seans X 30cursgls

T §

Fuente: Elaboracién propia con base a los analisis realizados

En la tabla anterior se determina que la principal causa que produce el disfuncionamiento
es que no se tienen manuales organizacionales (organizacion del trabajo), ademas que, al no
tener asignacion ni planeacion de actividades ocasiona que presenten confusiones enfocadas a
gue ya no saben qué actividad les corresponden, ni que tiempo se deben de hacer revisiones de
los productos (gestion de tiempo), produciendo asi que se presenten algunos conflictos entre
ellos mismos al no querer realizar algunas actividades (3C) lo cual presenta una afectacién
econdmica de $12,679.68 en el periodo de un afio, representando el 1.39% de la masa salarial

anualizada.

Estos resultados hacen acorde a los resultados observados por Negron et al (2018) que
la aplicacion de procedimientos es necesaria para poder cuantificar los tiempos improductivos y
visualizar los costos ocultos que estos generan al no tener una correcta organizacion ni procesos

a sequir.
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Tabla 46.

Suministros y gestion de inventarios

suministros y gestion de
inventarios

No s¢ realzan
sequimientos de
inventarios de
manera frecuente,
o que produce que
£0 0cAsiones
mercancia vendida
N0 5€ Encuenire
dentro de la
sucursal
ocasionando que s&
tenga que consequir
£n &l momento.

Cuando s realzan
pedidos debido a
quenose
encuentra gl
inventario de forma
adecuada s¢ lena a
solictar productos
qUe aun 3¢ cuanta
con existencia, 0 se
legan a solictar
dobles, lo que
produce que s&
oclpen distintos
lugares

No 3¢ tiene un bugn
control d las
fechas de
caducidades y ni
del mangjo del
producto, por o
qQUE 0Casiona que
Ios clientes
presentes quejas
constantes,
produciendo que
dejen de asisti

5veces aldia

4 yeces almes

2 VECES DO Semana

" Defele el céuo

Sobre salarios

Sobre fiempos

Sobre consumos

Ho- produccion  No creacion de potencial

Tofal

porlo menos s¢ legan
hacer 10 minutos en iry
regresar de una sucursal a
0ira, y esperar a que la ofra
sucursalle entre &l
producto

SvecesaldiaX (10
minutos/60 min X 40.64
{Nano PIB) X 6 dias X 52
3emanas X 2 sucursakes

En sentido contario por o
menos los operativos de la
oira sucursal dejan de
hacer sus actividadzs por
realizar lo de 12 ofra
sucursal 5 min

SvecesaldiaX (3
minutos/60 min X 40.64
(Nano Pi) X 6 diaz X 82
semanas X 2 sucursales

Setienen que realizar re
acomodos de mercancia
para que estas s& puedan
ingresar a bodega por o
que s legan & tardar por o
menes 20 min

4 veces X (30 min/ 60min X
40.64 {Nano P X 52
semanas X 2 sucursals

2 VECES por semana X por
52 semanas X 3200 (ficket
promedio &l dia)

§

§

2128

5782

0104

5 105864

§ 1056540

§

no calculados

2080000

wn

11328

1156540

5782

2080000

20500

§1,277.4

Fuente: Elaboracion propia con base a los andlisis realizados
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En la tabla 46 se planted que la afectacion son los suministros y la gestion de inventarios,
debido a que de acuerdo con las entrevistas realizadas no se tiene un seguimiento de estos, ya
gue no se cuenta con una correcta implementacion de estrategia, desencadenando mas
disfuncionamientos en gestién de tiempos debido a que al no contar con el producto en existencia
se pierde tiempo al estar obteniendo el producto de la otra sucursal y afectando en algunas de
las ocasiones la actividad desempefiada, porque deben de dejar lo que estan haciendo por
apoyar, o en ocasiones llega a ocasionar roses entre ellos debido a que si se encuentra ocupados
no responden de forma rapida el teléfono (3C), o en caso contrario si tiene algun conflicto personal

lo ignoran (Condiciones de trabajo), produciendo que se le niegue el producto al cliente.

Para el calculo econémico se consideraron tres situaciones mas visibles por el interventor,
la primera es no se realizan seguimientos de inventarios de manera frecuente, lo que produce
gue en ocasiones la mercancia vendida no se encuentre dentro de la sucursal, ocasionando que
se tenga que conseguir en el momento, lo cual se refleja en sobre tiempos que se cuantifican en
$21,132.80 y no produccion por $10,566.40 pesos.

La segunda afectacion es que al no encontrarse el inventario de forma adecuada se llena
a solicitar productos que todavia presentan existencia, o se solicitan dobles al no ser catalogados
como en proceso de llegada, lo que produce que se ocupen distintos lugares que no les
corresponden, ocasionando que los operativos principalmente los bodegueros realizan retrabajos
al estar teniendo que hacer reacomodos y que la mercancia no se encuentre el lugar establecido,
provocando que sea mas complicada su entrega al cliente o en el peor de los casos no se
entregue el producto, reflejando afectacién monetaria en sobre tiempos por $8,778.24, y en no
creacion de potencial y riesgos los cuales no pueden ser cuantificados debido a la falta de

informacion.

La ultima afectacion en este rubro se debe a que no se presenta un buen control de las
fechas de caducidades y ni del manejo del producto, lo que ocasiona que los clientes presentes
guejas constantes, y dejen de asistir, esta problematica produce un no creacién de potencial,
debido a que llegan a ser comentarios negativos para la “Empresa A”, dafiando asi la imagen de
la misma, en los términos mas simples se consider6 que esta afectacién ocurra solo dos veces a
la semana sin calcular las proyecciones de una mala reputacion dando asi una afectacion
economica de $20,800.00 pesos, las cuales en conjunto nos dan un total de $61,277.44 pesos,

representando el 6.73% de la masa salarial.
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Estos disfuncionamientos hacen referencia a las visualizadas por Ramirez (2018) en donde hace
referencia a necesidad de las empresas de lograr calidad en los procesos y de mantenerlos, ya
gue esta accion ocasiona costos, sin embargo, el no realizarlos producen otros tipos de
afectaciones, los cuales son mas dificiles de visualizar, ya que pasan de ser interna a externa,
debido a que se ve afectada la imagen de la empresa y los clientes pierden la confianza de la
calidad de los productos ofertados por la empresa.

Tabla 47.

Devoluciones de productos

ectos economicos

Detalle del célculo Sobre =alarios Sobre tiempos Sobre consumoz No- produccion  No creacion de potencial  Total

Se considera que
aproximadamente se tardan
5 min en realizar el proceso
de devolucion, ademas de
agregar § minutos mas por
€l cambio de producto, por
Io que e obtiene un total de
13 min por cada devolucion,
4 la semana se calculan 40
devoluciones, por lo que al
aiio tenemos un total de
2496, posteriormente se
dividen los 40,64 del nano
piba, entre 0min después
se multipiica por los minutos

Error de captura, el ¥ por las 2 sucursales

cliente s& equivocd
de producto, fechas
Devoluciones de de caducidad, 48 devoluciones por

productos producto en mal semana ;2::::2:‘:::2;3%
estado y no ha 4385622 no calculados 4385622
ynohay 40,64 Nano PE 60 min}X 2 § ‘ § ‘
producto en
. sucursales
existencia
Dichas devoluciones

calsan afectacion en
gastos de papeleri, un
rollo alcanza en promedio
para 230 devoluciones y &l
costo del mismo es de 50
pesos

2496 devoluciones / 230 3 108522 3 1085.22
ocasiones x 50 pesos x 2
sucursales

$ 4395622 | § 108522 § 45,041.44

Fuente: Elaboracion propia con base a los andlisis realizados

Un costo oculto muy recurrente en cualquier compafiia comercial son las devoluciones,
se ven de forma cotidiana dentro de las empresas debido a un error de captura, indecision del
cliente o porque el producto no cuenta con las caracteristicas deseadas por el mismo, la “Empresa
A” no es inherente a esta afectacion, por lo que de forma semanal se considera que se presentan
devoluciones en 48 ocasiones por cada sucursal (véase tabla 47), lo cual produce afectaciones
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financieras en sobre tiempo, no produccion y sobre consumos por la cantidad de $45,041.44
pesos equivalentes al 4,95% del salario anual.

De acuerdo con Cornejo (2020) estas afectaciones son parte de la comercializacion ya
gue, son costos indirectos de enfocados a los resultados, en donde se contemplan el
cumplimiento con el cliente, asi como la ruptura de producto debido al traslado o la manipulacion,
o la fatal de capacitacion de los colaboradores para otorgar un buen servicio.

Tabla 48.

Inasistencias y retardos

Disfuncionamientos - o
o Causas invocadas Frecuencia indicada

Detale del calculo Sobre salarios Sobre tiempos Sobre consumos No- produccion  No creacion de potencial ~ Total

Se considera que porlo
menos todos los operativos
legan a fatar 1vezenel
mes

1.5 veces X 11 horag $ 8437376
aborales X 12 meses X 8 5 B4ITATE
to “W""“ m‘ ¢ operativos X 40.64 (Nano
horario establecido
1.5 veces &l mes legan a|PB)

dz entrada, ademds
Inasistencias y retardos | deque legana
fatar sin avisar
previamente con
frecuencia

falar y4vecesala  |Los retardos tienen un
SEMana N0 respetan | promedio de 15 min va sea
horarios de entrada |3 la hora de entrada o de
reqreso de comida

(15 min/G0 min) X 40.64
(Nano PIB) X 4 ocasiones X
52 semanas delafio X 8 5 16,906.24 H 16,906.24

operativos

o

5 1690624 5 BLITITE #1,280.00

Fuente: Elaboracién propia con base a los analisis realizados

La Empresa, al no tener incentivos, ni sanciones que coadyuven a tener una buena gestion
de tiempo, permite que los colaboradores presenten con frecuencia retardos o inasistencias
porque de acuerdo con Valera (2015) estas afectaciones representan perdidas en la
productividad laboral, disminuyendo el valor agregado de la empresa. Para la “Empresa A” en el
afio 2022 se calculé que en promedio llegan 15 minutos tarde en cuatro ocasiones a la semana,
ya sea en horario de entrada o después de su salida a comer, lo cual produce un costo no visible

de sobre tiempos de $16,906.24 pesos.

Ademas de que cuando no se presentan sobre cargan de trabajo a sus compafieros,

produciendo afectaciones en condiciones de trabajo y organizacion del trabajo en primer término
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y en segundo al dejar de realizar las actividades correspondientes a los dias que no asisten,

teniendo una pérdida de productividad la cual impacta de forma financiera por la cantidad de
$64,373.76 pesos, dando asi un total de $81,280.00 pesos anuales, los cuales representan 8.93%

de los salarios otorgados en el afio (véase tabla 48).

Tabla 49.

Rotacién de personal

Dis cionamiento

Rotacion de personal

Jornadas laborales
extensas, confiictos
entre compafieros,
fafta de
prestaciones e
incentivos

da
Detalle del calculo

038 ECON0

CO3

mayoria de puestos por o
que se estipula que por o

Sobre salarios Sobre tiempos Sobre consumos No- produccion  No creacion de potencial  Total

Por ofra parte el no tener el

personal, ya que por b

MEnos s& tardan de una a
dos 5emanas en encontrar
s¢ determing que se fieng,

una perdida de potencial

1.5 semanas X 66 horas

laborales semanal X 20

contrataciones X 30.04

(costo de hora laboral)

24 cumratacmnes}(&ﬁ s 25633 s 25535
horas X hora por salarios

El no tener el personal ya

que por lo menos s& tardan

dz una a dos semanas en

encontrar s determina que

¢ tiene, una perdida no

produccion

1.5 semanas X 66 horas

laborales semanal X 24

contrataciones X 40.64 §  9,36064 § 96,560.64
(Nano PIB)

$ 4758336 §  96,56064 § 144,144.00

Fuente: Elaboracién propia con base a los analisis realizados

Rotacién de personal es una de las principales afectaciones que presentan las empresas

sin importar el sector, por lo que de acuerdo al estudio de caso realizado por Mufioz y Usuga

(2020) se debe concientizar a los gestores y la necesidad de implementar medidas de contencion

y mitigacién de afectaciones con el fin de amortiguar el impacto que econémico que genera este

disfuncionamiento, para “Empresa A” este indice representa una afectacion muy elevada, ya que

de acuerdo a la plantilla que estd compuesta por un gerente y ocho operativos, la rotacion del

personal calculada es de 216%, debido a cuestiones relacionadas a condiciones de trabajo,

organizacion del trabajo, formacion integrada e implementacion de estrategia, mostrando una

afectacion econémica de $144,144.00 pesos, relacionados con sobre tiempos y no produccion,
gue a su vez representan el 15.84% de la nébmina o en su defecto el 11.70% de la utilidad bruta

del ejercicio 2022.
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Tabla 50.

Ausentismo de los propietarios

Disfuncionamientos ectos economicos

Detalle del calculo Sobre zalarios Sobre tiempos Sobre consumos. No- produccion  No creacion de potencial  Total
Se calculo que son 3 horas
Ios que los operativos al dia
s quedan sin supgrvision
de Ios propietarios en una
una de lag de las sucursales la cual
sucureales no consta de 4 operativos
cuenta con un para su funcionamiento
superviser por lo
que por lo menos en
¢l dia s& quedan . § 152,156.16
Ausentisma de los <ololos 3 horas diarias 3hnrasXGd|asX5_2
propietarios colaboradores, semanas X 4 operativos H 15215616
ocasionando que X404 (Nano )
;&s;ud»den s 3 horas X 15 clientes
actividades y que ’ ‘.
0 resten afencién ;’zgdir:;‘;;h‘;g&d“’s $ 2,808,000.00 5 2308,000.00
a los clientes {ticket promedi)
s 152,156.16 $ 2,808,000.00 $ 2,960,156.16

Fuente: Elaboracion propia con base a los andlisis realizados

En la tabla 50 se muestra la mayor afectacion econémica de la “Empresa A”, ya que el no
tener un correcto manejo de la organizacién, principalmente en implementacién de estrategia
propicia en espacio adecuado para la produccion de disfuncionamientos los cuales se traducen
en costos ocultos, de acuerdo con la informacion recolectada en las entrevistas se detecta que
en la sucursal dos, al no estar presente uno de los propietarios o algun tipo de autoridad, se deja
,por un lado, el trabajo por lo que los operativos empiezan a designar tiempo a otras actividades

gue no son pertenecientes a las relacionadas con la empresa.

Uno de los factores detonantes se refiere a condiciones de trabajo, ya que no se cuenta
con un adecuado ambiente laboral debido a los roces de la convivencia diaria y de la mala
organizacion del trabajo, es decir un efecto domino porque también se afecta la familia de las 3C

y a su vez cuestiones relacionadas con la gestién de tiempo.

Al relacionar la presente afectacién con los indicadores adecuados se presenta una
afectacién econémica en sobre tiempos y no produccion, los cuales hacienden a un total de
$2,960,156.16 pesos, el cual representa 240.4% de la utilidad bruta y el 325.29% de la n6mina

anual, es decir que alcanzaria para pagar la nédmina de por lo menos los tres préximos afos.
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4.2.3 Modelo general de calculo de costos ocultos desarrollado por Savall e ISEOR

De acuerdo con la informacion recolectada en “Empresa A”, de los disfuncionamientos
gue se presentan con mayor frecuencia, los cuales se contemplaron de forma anualizada, se
determina que la afectacion monetaria de los costos ocultos corresponde a un total de
$3,304,578.72 como se muestra en la tabla 51. En las filas podemos observar los indicadores,
mientras que columnas los componentes, los cuales son sumados de acuerdo con cada area

implicada (Savall et al, 2008).

Tabla 51.

Matriz del célculo general de costos ocultos de la “‘Empresa A”

No produccion o No creacion de e
Indicadores sobre salarios  sobre tiempas Sobre consumos  perdida de potencial

produccion estratégico
Ausentismos - g 169 062 40 - § 6427376 - S 23343616
Accidentes de trabajo - - - - - -
Rotacion del personal  § 47 58336 - - $ 9656064 - $ 14414400
Calidad —de los - - - - $ 2080000 $ 20,800.00
productos
Productividad directa - $ 8654694 § 108522 § 2818566.40 - §  2,906,198.56
Total § 4758336 $§ 25560934 § 108522 § 297950080 $ 2080000 $ 3,304,578.72

Fuente: Elaboracion propia con base a los andlisis realizados

Estos costos representan el 363.14% de la masa salarial otorgada en el afio 2022, por lo
gue si se llegara anular por completo estos podrian cubrir los sueldos por un periodo de casi 3.5
afios, sin embargo, de acuerdo a Martinez (2013) los costos ocultos se pueden clasificar en
variables o incomprensibles son muy complicados de reducir de forma definitiva, ya que forman
parte de la ideologia de la empresa, en cambio, los comprensibles es mas efectiva su disminucion

por medio de acciones de desarrollo econémico.
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Otro punto importante que destacar es la mayor afectacion de los disfuncionamientos es
la relacién que tienen no produccién (falta de consumo) en relaciéon con productividad directa
(venta efectiva), ya que representa el 85.29% de los costos totales, el cual a su vez equivale a
3.09 veces la masa salarial y 2.28 veces las utilidades brutas obtenidas del 1 enero al 31 de
diciembre del 2022, por lo que es de suma importancia aplicar estrategias que ayuden a reducir
estos.

Costos ocultos en relacion a los
componentes de la "Empresa A"

M sobre salarios

sobre tiempos

Sobre consumos

90.16% No produccion o perdida de
produccion

® No creacién de potencial
estratégico

Figura 23. Costos ocultos en relacién con los componentes de la “Empresa A”
Fuente: Elaboracion propia con base a las cuantificaciones obtenidas

En la figura 23 se muestran de forma visible que el componente con mayor afectacién es
la de no produccion o perdida de produccion (consumo) con el 90.16% del total de los costos
ocultos, el cual es un costo variable, por lo que solo se lograria disminuir y no erradicar de forma
completa, seguido de sobre tiempos con el 7.74% considerado de igual forma un costo oculto
variable, por lo que se deben de determinar estrategias, que logren minimizarlos y de esta forma

mejoren la rentabilidad de la “Empresa A”.
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4.3 Anédlisis financiero

Posteriormente de examinar cualitativa y cuantitativamente la informacion otorgada y
recopilada por el investigador / interventor, el estudio se complementa con un andlisis de la
situacion financiera de la “Empresa A”, los cuales son estudiados con base en la informaciéon
otorgada por los propietarios, ya que no se cuentan con estados de resultados de forma concreta

o tangible, segun lo registrado por los empresarios la informacién es expuesta en la tabla 52.

Tabla 52.

Informacion financiera de la “‘Empresa A”

Informacion financiera de la “Empresa A"
del 01 de enero al 31 de diciembre de 2022
Ventas netas $ 21,410,879.04
Costo productos $ 19,269,882.04
mano de obra $ 910,000.00
Costo de venta $ 20,179,882.04
Utilidad bruta $ 1,230,997.00
Gastos de Administracion $ 136,800.00
Gastos de venta $ 159,760.00
Gastos en general $ 427,800.00
Total, de gastos de operacion | $ 724,360.00
Utilidad de operacién $ 506,637.00
Gastos por intereses -
Ingresos por intereses -
Pérdida, utilidad cambiara neta -
Utilidad antes de impuestos $ 506,637.00
I.S.R $ 151,991.10
P.T.U $ 50,663.70
Impuestos a la utilidad $ 202,654.80
Utilidad neta consolidada $ 303,982.20

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion financiera otorgada por “Empresa A”

En la siguiente tabla 53 se muestran algunas razones financieras que ayudan a evaluar la
economia de la organizacion, permitiendo de esta forma implementar estrategias que ayuden a
impulsar a la misma, ya que de acuerdo con Rodriguez (2012) son utiles para evaluar la salud
financiera de la empresa y eficiencia, ademas de ser de gran apoyo para los gerentes en la toma

de decisiones y en la planificacion financiera a largo plazo.
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Tabla 53.
Razones financieras de la “‘Empresa A”

Margen de utilidad bruta

UB= Utilidad bruta $ 1,230,997.00 0.057 MUB
V= Ventas netas $ 21,410,879.04 MUB=UB/V
Rendimiento sobre operacion
UP= Utilidad de operacion $ 506,637.00 0.024 RSO
V= Ventas netas $ 21,410,879.04 RSO=UP/V
Margen de beneficio neto
UN= Margen de utilidad neta $ 303,982.20 0.014 MBN
V= Ventas netas $ 21,410,879.04 MBN=UN/V
Masa salarial / ventas netas
MS= Masa salarial $ 910,000.00 0.043 MSV
V= Ventas netas $ 21,410,879.04 MSV=MS/NV
Costo de productos / ventas netas
CP= Costos de productos $ 19,269,882.04 0.900 CPV
V= Ventas netas $ 21,410,879.04 CPV=CP/V

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacién financiera otorgada por “‘Empresa A”

A partir de la tabla 53 se puede determinar que la “Empresa A”, por cada peso vendido,
presenta una utilidad bruta de 0.057 pesos (margen de utilidad bruta), es decir que, para poderse
ganar 1 peso, necesita vender 17.54 pesos, asi mismo presenta un rendimiento de la operacion
de solo el 2.4% de las ventas totales, dando un porcentaje preocupante para la utilidad neta, ya
gue solo representa el 1.4%, es decir que para la compaifiia logre una ganancia libre de 1 peso

se requiere una venta por lo menos de 71.43 pesos.

Este valor se encuentra por debajo del registrado de acuerdo con la pagina Investing
(2023). En donde se realiz6 un analisis de 1,370 empresas de las cuales 925 presentaban un
valor significativo, en donde se muestra media de margen de utilidad neta con Walmart México
es referente al 3% y de Soriana es del 3.8%, considerando son las empresas mas apegadas al
ambito estudiado, sin embargo, se debe de considerar que se manejan mas articulos a los de la

canasta basica.
Por lo que con relacion al afio 2022 “Empresa A” gano 2.79 pesos en base con el ticket

promedio que se encontraban calculados en $200 pesos, otro punto importante a destacar es que

el mayor impacto econdmico que presenta la organizacion es la adquisicion de mercancia para
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su venta, el cual representa el 90% de las ventas totales, dando asi solamente un margen de
utilidad bruta de aproximadamente el 10% para las demas actividades necesarias para el correcto
funcionamiento del mismo, sin embargo, la masa salarial representa un porcentaje del 4.3%,

dejando solamente un 5.7% para cuestiones de gestion y operacion.
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Capitulo 5. Propuesta de mejora y conclusiones

Al analizar los costos se detecta que la rentabilidad no presenta resultados satisfactorios,
ya que esta al borde del colapso, por lo que a continuacién se presentan un plan de acciones
estratégicas internas y externas, las cuales se tendran que llevar a cabo si la organizacion “A”
pretende mejorar su eficiencia y efectividad de forma interna, y de manera externa solidificar la
relacion con los clientes y proveedores, con el fin de alcanzar los objetivos y metas planteadas

de manera estratégica (Savall y Zardet, 2008).

5.1 Propuesta

Esta compafiia al caracterizarse por ser una empresa familiar se ha desarrollado
basandose en la prueba y error, dejando de lado muchos aspectos considerados importantes
para la misma organizacion, en el andlisis desarrollado se pueden tomar dos tipos de acciones,
las que no se requiere, mas que de una inversion la cual se refleja en el aumento de los costos
visibles por un momento y los de mediano o largo plazo, es decir que se debe de tener un
seguimiento continuo de dichas actividades con el fin de que se logren minimizar los costes de

forma simultanea y no aparezcan nuevas afectaciones.

Tabla 54.
Plan de acciones estratégicas internas y externas

Ejes estratégicos Objetivos estratégicos Acciones especificas
Organizacion del trabajo y Implementacion de manuales 1. Establecer politicas vy
designacion de actividades organizacionales, ademas de procedimientos definidosy claros
realizar planificacién de que detallen los procesos y las
evaluaciones para los responsabilidades.
operativos.

2. Proporcionar formacion a los
operativos sobre la importancia
de la organizacibn y como
cumplir con las politicas y
estandares establecidos.

3. Realizar evaluaciones y

seguimiento de estos de las
actividades designadas a cada
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Suministros y
inventarios

gestion

Devoluciones de productos

de Presentar de manera continua un

seguimiento a los inventarios
para, mejorar la eficiencia.

Determinar dias de entrega de
producto, asi como dias para
visitas para los proveedores.

Disminuir de forma considerable
las devoluciones realizadas al
dia por el personal.

120

colaborador y en caso de que no
se realice de manera adecuada,
corregirlo en su momento.

4. Implementar actividades que
ayuden a  escuchar las
necesidades de los operativos
con el fin de que puedan realizar
su trabajo de la forma adecuada.

5. Establecer por lo menos 12
fechas fijas de forma anual, para
realizar auditorias sobre las
existencias de los productos.

6. Tener en cuenta gestion de
demanda.

7. Prevision de demanda:
temporadas altas o bajas.

8. Tener un correcto manejo de
rotacion de inventarios.

9. Control de stock, con el fin de
no tener sobre inventarios.

10. Se considera que se debe de
asignar solo una persona para la
realizacion de compras, para
evitar confusiones.

11. Dar una mayor capacitacion
sobre atencion al cliente o
persuasion.

12. Tener los precios
actualizados con el fin de no
ocasion disgustos con los
clientes.

13. Dar seguimiento a las
estrategias  propuestas  en
suministros y gestion de
inventarios.



Inasistencias y retardos

Rotacion de personal

Ausentismo de los propietarios

Disminuir el indice de
inasistencias y retardos, con el
fin de regularizar la gestion de
tiempos.

Disminuir el indice de rotacion de
personal, para si tener un mayor
rendimiento.

Determinar puntos clave los
cuales ayuden a favorecer el
correcto desarrollo del trabajo.
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14. Implementar sistemas de
bonos econdémicos o en especie,
asi como reconocimiento saocial,
y crear de sanciones o politicas
que vayan de acuerdo con la ley,
con el fin desde que sean
contratados el personal este
consciente de la afectacion.

15. Revisar y reforzar de forma
constante las politicas
relacionadas con este ambito.

16. Implementar una correcta
cultura organizacional.

17. Elaborar contratos definidos
y de prueba.

18. Mejorar el
integracion de
elementos.

proceso de
nuevos

19. Manejar un programa de
capacitacion.

20. Hacer reconocimiento a los
mejores operativos.

21. Promover el equilibrio entre
el trabajo y la vida privada.

22. Nuevo sistema de
remuneraciones y prestaciones.

23. Reduccién o implementacion
de un nuevo sistema de jornadas
laborales.

24. Designar a un encargado de
la sucursal.

25. Dar una constante
capacitaciéon sobre autonomia
del trabajo.



Plan de accione estratégicas internas y externas

Fuente: Elaboracion propia

26. Implementar sanciones, por
el uso de equipos telefénicos en
horario laboral.
27. Establecer claramente
horarios de comida.

Se considera que si la empresa toma alternativas esenciales como las que se muestran en la siguiente

tabla se lograrian reducir los costos ocultos en un porcentaje

Tabla 55.

Reduccién de los costos ocultos con relacion en la propuesta

Disfuncionamient  Costo oculto

(0]

Organizacion del
trabajo y
designacion de
actividades

$12,679.68

Propuesta

1. Establecer
politicas y
procedimientos
definidos y claros
gue detallen los
procesos y las
responsabilidades

2. Proporcionar
formacion a los
operativos sobre
la importancia de
la organizacion y
como cumplir con
las politicas y

estandares
establecidos.
3. Realizar
evaluaciones vy
seguimiento  de
estos de las
actividades
designadas a

cada colaborador
y en caso de que
no se realice de
manera
adecuada,
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Disminucion
de costo
Costo total:
$3,304578.721

Porcentaje
Disminuid
o del

costo total

Se considera la
creacion de
manuales
organizacionales
, por lo que se
contemplan seis
puestos
(Bodeguero,
auxiliar de
bodega, cajera,
auxiliar de
mostrador,
gerente general
y compras)
$800.00 * 6 =
5,600.00
Capacitacion
dos veces al afio
en donde se
pueda dar
asesoria a los
colaboradores y
puedan exponer
sus necesidades
$ 3,000.00

$12,679.68 - 0.12%
$ 8,600.00

=$4,079.68
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Disfuncionamient
o

Suministros y
gestion de
inventarios

Costo oculto

$61,277.44

Propuesta

corregirlo en su
momento.

4.  Implementar

actividades que
ayuden a
escuchar las

necesidades de
los operativos con
el fin de que
puedan realizar
su trabajo de la
forma adecuada.

5. Establecer por
lo menos 12
fechas fijas de
forma anual, para
realizar auditorias

sobre las
existencias de los
productos.

6. Tener en
cuenta gestiéon de
demanda.

7. Prevision de
demanda:
temporadas altas
0 bajas.

8. Tener un
correcto  manejo
de rotaciéon de
inventarios.

9. Control de
stock, con el fin de
no tener sobre
inventarios.

10. Se considera
gue se debe de
asignar solo una

—
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Los inventarios
se podrian
realizar una vez
al mes
alternando las
sucursales es
decir que cada
dos meses se
realizaria un
inventario en
cada sucursal, lo
cual se podria
solucionar
cambiando el
dia de descanso
0 pagar la
jornada.

La masa salarial
corresponde a $
2,916.67 por un
dia por lo que
esta cantidad
por 12 dias
$35,000.00

Disminucion
de costo
Costo total:
$3,304578.721

Porcentaje
Disminuid
o del

costo total

$61,277.44 —
$35,000.00 =
$26,277.44

0.80%
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Disfuncionamient
0

Devoluciones de
productos

Inasistencias y
retardos

Costo oculto

$45,041.44

$81,280.00

Propuesta

persona para la
realizacion de
compras, para
evitar
confusiones.

11. Dar una mayor

capacitacion
sobre atencion al
cliente o]
persuasion.

12. Tener los
precios
actualizados con
el fin de no
ocasién disgustos
con los clientes.

13. Dar
seguimiento a las
estrategias

propuestas en

suministros y
gestion de
inventarios.

14. Implementar
sistemas de
bonos
econdémicos 0 en
especie, asi como
reconocimiento
social, y crear de
sanciones 0
politicas que
vayan de acuerdo
con la ley, con el
fin desde que
sean contratados
el personal este
consciente de la
afectacion.

—
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Capacitacion
tres veces al
afio, para seis
personas se
considera que a
capacitacion
tiene un costo
de 1000.00
pesos por
persona.

3 veces x 6
personas X
$1,000.00 =
$18,000.00

Reconocimiento
social, su costo
equivale a$ 0
pesos.

Reconocimiento
en especie, se
considera que
se podria
otorgar una
despensa de
forma mensual
con un costo de

$1200.00 pesos.

$1,200.00 por
nueve

Disminucion
de costo
Costo total:
$3,304578.721

o del

$45,041.44 —  0.82%
$18,000.00 =

$27,041.44

$81,280.00 —  0.83%
($10,800.00

N

$43,200.00)

=$

27,280.00

'

Porcentaje
Disminuid

costo total



Disfuncionamient  Costo oculto Propuesta Porcentaje
Disminuid
o del

costo total

0 de costo

Rotacién de
personal

$144,144.00

15. Revisar vy
reforzar de forma

constante las
politicas
relacionadas con
este ambito.

16. Implementar
una correcta
cultura
organizacional.

17. Elaborar
contratos
definidos y de
prueba.

18. Mejorar el
proceso de
integracion de
nuevos
elementos.

19. Manejar un
programa de
capacitacion.

20. Hacer
reconocimiento a
los mejores
operativos.

21. Promover el
equilibrio entre el
trabajo y la vida
privada.
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Disminucién
Costo total:
$3,304578.721
Colaboradores =
$10,800.00

implementacion
de bono
econdémico
mensual de
$400.00 pesos.
$400.00 x nueve
colaboradores X
12 meses =
$43,200.00

Contratacion de

1 persona, para = $144,144.00
cubrir los -($
puestos de los 93,600.00 +
compafieros que $10,833.34)
lleven mas de =

medio afioy se  $39,710.66
reduzca su

jornada laboral
Se considera
gue su pago
seria de
$1,800.00 a la
semana por lo
que por 52
semanas que
tiene la semana
nos da un total
de $ 93,600.00

Reconocimiento
social, su costo
equivale a $ 0
pesos.

Dar capacitacion
relacionada a
ambiente laboral
y pertenencia a
la organizacion.

1.20%
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Disfuncionamient Costo oculto Propuesta Disminucion Porcentaje
Disminuid
o del

costo total

0] de costo

Costo total:
$3,304578.721

Ausentismo de
los propietarios

$2'960,156.1
6

22. Nuevo
sistema de
remuneraciones y
prestaciones.

23. Reduccién o
implementacion
de un nuevo
sistema de
jornadas
laborales.

24. Designar a un
encargado de la
sucursal.

25. Dar
constante
capacitacion
sobre autonomia
del trabajo.

una

26. Implementar
sanciones, por el
uso de equipos
telefonicos en
horario laboral.

27. Establecer
claramente
horarios de
comida.
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Contratacion de
un especialista
por un dia dos
veces al afio
Costo
$2,500.00, méas
costo de jornada
laboral
$2,916.67
$2,500.00+
$2,916.67

X 2 ocasiones =
$10,833.34

Se pueden
observar dos
opciones en
este punto, es el
aumento de
salario de
alguno de los
operativos que
ya se
encuentran
presentes en la
sucursal
considerando un
importe de
$1000.00 pesos
mas a la
semana lo cual
se traduce en un
costo anual de $
52,000.00, o la
creaciéon de un
nuevo puesto
gue no se sobre
carguen de
trabajo y pueda
estar mas al
pendiente de los
clientes
Considerando
un sueldo
semanal de
$3,500.00 méas

$2'960,156.1
6-%
52,000.00=
$2'908,156.1
6

$2'960,156.1
6-
$194,000.00

$2'766,156.1
6

88.00%

83.70%
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Disfuncionamient Costo oculto Propuesta Disminucion Porcentaje
(o] de costo Disminuid

Costo total: o del
$3,304578.721 costo total

un bono de
$500,00 pesos
de acuerdo con
los cometarios
de los clientes y
el volumen de
ventas.
$3,500.00 x 52
semanas=
$182,000.00
mas $1000.00
por 12 meses =
$194,000.00
Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con las propuestas mencionadas se considera que la empresa tendria la posibilidad
de reducir sus costos en un 87.47% ($2'890,545.38 pesos), considerando la alternativa nimero
dos en el ultimo disfuncionamiento (ausentismo de los propietarios), ya que de otra forma se
considera que se podria sobre cargar de trabajo al puesto existente y producir nuevos
disfuncionamientos, con estas estrategias se logra obtener un equilibrio entre el aspecto social y

econdmico de la empresa siendo ambas partes beneficiadas.

5.2 Conclusiones

A manera de conclusion se puede mencionar que los costos-desempefios ocultos tiene
un impacto significativo en las empresas, afectando la rentabilidad a largo plazo, la falta de
transparencia de estos y la gestion ineficiente de los mismos son de las principales causas de
gue las afectaciones monetarias ocultas aumenten y disminuyan los ingresos de las

organizaciones.

A su vez, la falta de una correcta organizacion o estrategia empresarial ocasiona que los
costos se hagan mas presentes debido a que las decisiones de la empresa son tomadas en
relacion con el conocimiento empirico de los propietarios, sin establecer objetivos a corto,
mediano y largo plazo de forma sistematizada, ya que se redsan a la implementacion de nuevas

técnicas o estrategias al considerarlas complicadas, ademas de que la falta de una autoridad en
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este tipo de empresas, la cual recae en los propietarios al dejar por determinados horarios la

organizacion, tiene un impacto significante.

Los costos ocultos pueden incluir una amplia gama de factores, como la pérdida de
productividad debido a una mala calidad de trabajo, falta de comunicacién y colaboracion de los
departamentos, los errores y retrabajos en la produccién, los costos de almacenamiento y la
obsolescencia de los inventarios, gastos de trasporte y retrasos en las entregas de los productos
(Savall y Zardet, 2008).

Otra afectacion visible es la falta de sistemas contables que garanticen la supervivencia
de las empresas, ya que se concuerda con lo mencionado por Meneses et al. (2016) los
propietarios al no tener un salario asignado de forma establecida utilizan los recursos generados
de las ventas sin control, para cubrir necesidades del hogar o sus familiares, mermando la
rentabilidad de esta al evitar que sea reinvertida, a continuacion, se contestan las preguntas de

esta investigacion.

¢, Cuales son los disfuncionamientos que producen afectaciones dentro de la “Empresa A”?

En la “Empresa A” se hacen presenten los disfuncionamientos principalmente en cuatro
familias, implementacién de la estrategia con un 27%, condiciones del trabajo teniendo el 21%, y
con el 18% gestion de tiempo y organizacion de trabajo respectivamente, por lo que se observa
plenamente que las dos primeras casi cubren el 50% de las afectaciones, y que estos

disfuncionamientos visualizados en las presentes categorias, si producen costos importantes.

Dentro de estas categorias se hacen presentes los disfuncionamientos que se mencionan

a continuacion:

Falta de organizacién y designacion de actividades, las cuales son traducidas en sobre
tiempos principalmente, debido a que los operativos no saber qué actividad les corresponde. Y
realizan actividades de manera duplicada, descuidando otras que requieren mas tiempo o
atencion.

Continuando por suministros y gestion de inventarios, en este tipo de empresas se debe

de tener un seguimiento adecuado, ya que, presentan afectaciones en sobre tiempos, no
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produccion y no creacion de potencial, esto se debe a que los propietarios consideran que las
ventas disminuiran de forma considerable el dia que lo realicen, por lo que, no buscan alternativas
de implementacion y al no tener un correcto control se llegan a tener mayores fugas, ademas de

producir afectaciones en otras familias.

El siguiente disfuncionamiento observado son las devoluciones de productos, aqui se
pueden visualizar tres factores, uno es por parte del operativo el cual llega a tener errores de
captura, y que se puede minimizar al tener una mayor comunicacion con el cliente y verificar que
el producto sea el solicitado, el segundo es por la organizacién, debido a que los productos no
llegan a estar en el estado requerido por el cliente o no hay existencia fisica del producto, el cual
es una afectacion relacionada al disfuncionamiento anterior y la Gltima es por motivos personales
del cliente, el cual debe de ser absorbido por la organizacion, siendo asi que tienen impacto

monetario en sobre consumos, sobre tiempos y no produccion.

En cuanto a inasistencias y retardos, debido a que no se tienen politicas relacionadas a
esta afectacion, los operativos consideran esta situacion como normal, ya que no creen que estén
poniendo su trabajo en riego, debido al exceso de confianza con los propietarios, produciendo

gue lo realicen con mas frecuencia, teniendo afectaciones en sobre tiempos y no produccién.

En relacion con rotacion de personal, tiene un impacto econémico en sobre salarios y no
produccién, ya que, en este tipo de empresas es muy complicado reducirlo, debido que, al ser
una empresa familiar, por lo general los puestos mas altos son ejercidos por los miembros de la
familia, produciendo que los operativos no presentan oportunidad de crecimiento, ademas el

trabajo llega a ser rutinario y las jornadas son extenuantes.

Para finalizar la tltima afectacién mas relevante para una Pyme es el ausentismo por parte
de los propietarios, que no cuentan con un delegado o supervisor, debido a que los operativos
entran a una especie de zona de confort, en la cual consideran que si realizan su trabajo bien o
mal les seguiran pagando lo mismo, por lo que descuidan de forma considerable, produciendo un
costo de oportunidad, el cual es traducido en no produccién, al dejar de comercializar los

productos y no tener una correcta atencion al cliente.
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¢ Qué costos-desempefios ocultos son generados por los disfuncionamientos dentro de la

“Empresa A™?

Para el calculo de los costos-desempefios ocultos se vincularon dos aspectos, los cuales
mostraron que en el afio 2022 se presentd, una perdida principalmente en cuatro indicadores
ausentismos ($ 233,436.16 pesos), rotacion de personal ($144.144.00 pesos), calidad de los
productos ($20,8000.00 pesos), y produccion directa ($2°906,196.56 pesos), relacionado con los
componentes que son sobre salarios, sobre tiempos, sobre consumos perdida de produccién y

no creacion de potencial estratégico, los cuales nos dan un total de 3°304,578.72 pesos anuales.

Estos costos representan aproximadamente 3.5 veces la masa salarial pagada o 2.6 veces
la utilidad bruta obtenida en el afio 2022, por lo que es de suma importancia tratar de mitigar estos
costos, principalmente de costo de oportunidad enfocado al de no produccién, ya que al no
encontrarse los propietarios los operativos dejen de realizar sus funciones, ademas que

descuidan la atencién al cliente, perdiendo de esta forma potenciales ventas.

¢, Cuadles estrategias se pueden implementar para la neutralizacién de los costos-desempefios

ocultos, que coadyuven a incrementar la rentabilidad?

Entre las principales estrategias que se deben de implementar en la "Empresa A” son a
corto plazo como cubrir las necesidades de los operativos relacionadas con materiales de
papeleria y limpieza, ademas de realizar las mejoras de los locales que les ayuden a su buen
funcionamiento y darle mantenimiento a los equipos con el fin de que su desempefio sea mas
favorable para la empresa, implementar de forma urgente una calendarizacion para la realizacion
de inventarios y ejecutarlos, realizar un control de las fechas de caducidad de los productos e
implementar estrategias que ayuden a su desplazo de forma rapida para evitar la pérdida de la

inversion, ademas de analizar las demandas de temporadas bajas y altas.

A mediano y largo plazo establecer politicas y procedimientos para determinar procesos y
responsabilidades, en donde los operativos puedan ser participes de las mismas, asi como
implementar actividades que les permitan ser escuchados, sistemas de remuneraciones que les

ayude a sentirse motivados, y un sistema de capacitaciones para mejorar su desempefio.
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La “Empresa A” al tener una gestion adecuada, permite la identificacién temprana de los
costos ocultos, los cuales deben de estar monitoreados de forma regular y se deben desarrollar
estrategias que ayuden a reducirlos, la empresa se puede apoyar en la utilizaciéon de nuevas

tecnologias para aumentar su eficiencia, reducir errores y mejorar la colaboracion entre areas.

Por lo que, si la empresa logra establecer las estrategias mencionadas en la propuesta, se
reducirian los costos de una forma significativa para la empresa, ya que se recuperaria
aproximadamente del 87% de los costos ocultos observados por el interventor, sin embargo, se
considera un dato relativo debido al surgimiento de nuevas afectaciones, las cuales se deben ser

cubiertas para maximizar la eficiencia.
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V. Anexos

Anexo |. Guia de entrevistas semiestructurada

Condiciones de trabajo

Organizacién del trabajo

Materiales y equipo

Acondicionamientos y arreglos

de locales

Carga fisica del trabajo

Horarios de trabajo

Ambiente de trabajo

Reparticién de tareas, misiones
y funciones

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

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

¢ Consideras las instalaciones
adecuadas para realizar su
jornada laboral?

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

¢, Como consideras tu trabajo
fisicamente?

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

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

¢, Como es el ambiente laboral con
los compafieros y duefios?

¢ Conoces cual es el puesto que
desempeiias dentro de la
organizacién?

Indica cudles son tus funciones

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

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

¢éconsideras que son las
adecuadas?



3 C (Coordinacion,
Comunicacion y
Concertacion)

Gestion del tiempo

Trabajo en equipo y carga de
trabajo

Autonomia del trabajo

Procedimientos

Vertical

Horizontal

Horizontal entre sucursales

Interna al servicio

Planeacién y programacion de
actividades

Factores perturbadores de la
gestion
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¢, Como es el trabajo entre
compafieros, se apoyan o cada
uno se dedica a su trabajo?

¢ Consideras que el trabajo
designado a cada uno es
designado de forma equitativa?
¢,Cuando se encuentran sin
supervision como consideras que
se efectla el trabajo?

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

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

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

¢ Coémo es la comunicacion con
tus comparieros?

¢ Cuales son las principales
afectaciones que se presentan al
querer tener una comunicacion
con la otra tienda?

¢ Cuales son los principales
problemas que surgen al bajar
mercancia, ya sea para surtido de
producto o llenado de canceles?
¢ Podrias mencionar cuéles son
las principales observaciones que
realizan los clientes sobre el
servicio o sus productos?

¢ Tus actividades las realiza
conforme a qué situacién?

¢ Tienes dias asignados para
realizar actividades
especificamente?

¢, Qué haces en tus tiempos
muertos?

¢, Con qué frecuencia realizas
retrabajos?

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



Formacién integrada

Implementacion de
estrategia

Suministros de inventarios que
acarrean una ruptura en la
existencia

Competencias disponibles

Necesidad de formacion

Formacién y cambio

tecnoldgico

Falta de administracion

Inventario

Gestion del personal

Rotacion de personal

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

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

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

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

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

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

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

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

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

¢, Coémo es distribuido tu salario?
¢, Si pudieras solicitar alguna
mejora cual seria?



Anexo Il. Importancia de disfuncionamiento de acuerdo con cada entrevista

En la tabla que se muestran continuacién se logra visualizar cuales son los principales
disfuncionamientos que se observan de acuerdo con el criterio de cada colaborador y operativo,
dando por resultado un total de 346 frases testimonio distribuidas en las seis familias, que a su
vez se dividen por subcategorias, para lograr detectar la afectacion de una manera mas

complementaria.

Documento Disfuncionamientos Frases
testimonio
ENTREVISTA 1 1.1 Materiales y equipo 37

1.2 Acondicionamiento y arreglos de locales
1.3 Carga fisica del trabajo

1.4 Horarios de trabajo

1.5 Ambiente laboral

2.1 Reparticion de tareas, misiones y funciones
2.2 Delegacion de responsabilidades y toma
de decisiones

2.3 Trabajo en equipo y carga de trabajo
2.4 Autonomia del trabajo

2.5 Procedimientos

3.1 Vertical

3.2 Horizontal

3.2 Horizontal entre sucursales

4.1 Interna al servicio

4.2 Planeacion programacion de actividades
4.3 Factores perturbadores de la gestién
4.4 Suministros de inventarios que acarrean
una ruptura en la existencia

5.1 Competencias disponibles

5.2 Necesidad de formacion

5.3 Formacién y cambio tecnoldgico

6.1 Falta de administracion

6.2 Inventario

6.3 Gestion de personal

6.4 Rotacion de personal

6.5 Sistema de remuneraciones y falta de
prestaciones
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ENTREVISTA 2

1.1 Materiales y equipo

1.2 Acondicionamiento y arreglos de locales
1.3 Carga fisica del trabajo

1.4 Horarios de trabajo

1.5 Ambiente laboral

2.1 Reparticion de tareas, misiones y funciones

2.2 Delegacion de responsabilidades y toma
de decisiones

2.3 Trabajo en equipo y carga de trabajo
2.4 Autonomia del trabajo

2.5 Procedimientos

3.1 Vertical

3.2 Horizontal

3.2 Horizontal entre sucursales

4.1 Interna al servicio

4.2 Planeacioén programacion de actividades
4.3 Factores perturbadores de la gestion
4.4 Suministros de inventarios que acarrean
una ruptura en la existencia

5.1 Competencias disponibles

5.2 Necesidad de formacion

5.3 Formacién y cambio tecnolégico

6.1 Falta de administracion

6.2 Inventario

6.3 Gestién de personal

6.4 Rotacion de personal

6.5 Sistema de remuneraciones y falta de
prestaciones

39
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ENTREVISTA 3

1.1 Materiales y equipo

1.2 Acondicionamiento y arreglos de locales
1.3 Carga fisica del trabajo

1.4 Horarios de trabajo

1.5 Ambiente laboral

2.1 Reparticion de tareas, misiones y funciones

2.2 Delegacion de responsabilidades y toma
de decisiones

2.3 Trabajo en equipo y carga de trabajo
2.4 Autonomia del trabajo

2.5 Procedimientos

3.1 Vertical

3.2 Horizontal

3.2 Horizontal entre sucursales

4.1 Interna al servicio

4.2 Planeacioén programacion de actividades
4.4 Suministros de inventarios que acarrean
una ruptura en la existencia

5.1 Competencias disponibles

5.2 Necesidad de formacion

5.3 Formacién y cambio tecnoldgico

6.1 Falta de administracion

6.2 Inventario

6.3 Gestién de personal

6.5 Sistema de remuneraciones y falta de
prestaciones

26
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ENTREVISTA 4

1.1 Materiales y equipo

1.2 Acondicionamiento y arreglos de locales
6.1 Falta de administracion

1.3 Carga fisica del trabajo

1.4 Horarios de trabajo

6.5 Sistema de remuneraciones y falta de
prestaciones

6.3 Gestion de personal

1.5 Ambiente laboral

3.2 Horizontal

2.1 Reparticion de tareas, misiones y funciones

2.2 Delegacion de responsabilidades y toma
de decisiones

2.3 Trabajo en equipo y carga de trabajo
2.5 Procedimientos

4.3 Factores perturbadores de la gestion
4.1 Interna al servicio

6.4 Rotacion de personal

2.4 Autonomia del trabajo

3.1 Vertical

3.2 Horizontal entre sucursales

6.2 Inventario

4.2 Planeacion programacion de actividades
4.4 Suministros de inventarios que acarrean
una ruptura en la existencia

5.1 Competencias disponibles

5.3 Formacién y cambio tecnolégico

5.2 Necesidad de formacion

51
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ENTREVISTA 5

1.1 Materiales y equipo

1.2 Acondicionamiento y arreglos de locales
1.3 Carga fisica del trabajo

1.4 Horarios de trabajo

1.5 Ambiente laboral

2.1 Reparticion de tareas, misiones y funciones

2.2 Delegacion de responsabilidades y toma
de decisiones

6.3 Gestion de personal

2.3 Trabajo en equipo y carga de trabajo
2.4 Autonomia del trabajo

2.5 Procedimientos

3.1 Vertical

3.2 Horizontal

6.4 Rotacion de personal

4.1 Interna al servicio

6.2 Inventario

4.2 Planeacion programacion de actividades
4.4 Suministros de inventarios que acarrean
una ruptura en la existencia

5.2 Necesidad de formacion

5.3 Formacién y cambio tecnolégico

6.1 Falta de administracion

6.5 Sistema de remuneraciones y falta de
prestaciones

26
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ENTREVISTA 6

1.1 Materiales y equipo

1.2 Acondicionamiento y arreglos de locales
1.3 Carga fisica del trabajo

1.4 Horarios de trabajo

1.5 Ambiente laboral

2.1 Reparticion de tareas, misiones y funciones

2.2 Delegacion de responsabilidades y toma
de decisiones

2.3 Trabajo en equipo y carga de trabajo
2.4 Autonomia del trabajo

3.2 Horizontal

2.5 Procedimientos

3.1 Vertical

3.2 Horizontal entre sucursales

4.1 Interna al servicio

4.3 Factores perturbadores de la gestion
4.4 Suministros de inventarios que acarrean
una ruptura en la existencia

5.3 Formacién y cambio tecnoldgico

6.2 Inventario

6.3 Gestion de personal

6.5 Sistema de remuneraciones y falta de
prestaciones

6.4 Rotacion de personal

24
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ENTREVISTA 7 (Duefio)

1.1 Materiales y equipo

1.2 Acondicionamiento y arreglos de locales
1.3 Carga fisica del trabajo

1.4 Horarios de trabajo

1.5 Ambiente laboral

2.2 Delegacion de responsabilidades y toma
de decisiones

2.3 Trabajo en equipo y carga de trabajo
2.4 Autonomia del trabajo

2.5 Procedimientos

3.1 Vertical

3.2 Horizontal

4.4 Suministros de inventarios que acarrean
una ruptura en la existencia

4.3 Factores perturbadores de la gestion
4.2 Planeacioén programacion de actividades
6.2 Inventario

5.1 Competencias disponibles

5.2 Necesidad de formacion

5.3 Formacién y cambio tecnolégico

6.3 Gestién de personal

6.4 Rotacion de personal

6.5 Sistema de remuneraciones y falta de
prestaciones

28
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ENTREVISTA 8

1.1 Materiales y equipo

4.3 Factores perturbadores de la gestion
1.2 Acondicionamiento y arreglos de locales
1.3 Carga fisica del trabajo

1.4 Horarios de trabajo

1.5 Ambiente laboral

2.1 Reparticion de tareas, misiones y funciones
2.2 Delegacion de responsabilidades y toma
de decisiones

2.3 Trabajo en equipo y carga de trabajo
2.4 Autonomia del trabajo

2.5 Procedimientos

3.1 Vertical

3.2 Horizontal entre sucursales

4.1 Interna al servicio

5.3 Formacién y cambio tecnoldgico

5.2 Necesidad de formacion

6.1 Falta de administracion

6.3 Gestion de personal

6.4 Rotacion de personal

6.5 Sistema de remuneraciones y falta de
prestaciones

24

149




ENTREVISTA 9

1.1 Materiales y equipo

1.2 Acondicionamiento y arreglos de locales
1.3 Carga fisica del trabajo

1.4 Horarios de trabajo

1.5 Ambiente laboral

2.1 Reparticion de tareas, misiones y funciones

2.2 Delegacion de responsabilidades y toma
de decisiones

2.3 Trabajo en equipo y carga de trabajo
2.4 Autonomia del trabajo

3.1 Vertical

3.2 Horizontal

3.2 Horizontal entre sucursales

4.1 Interna al servicio

4.2 Planeacién programacion de actividades
4.3 Factores perturbadores de la gestion
4.4 Suministros de inventarios que acarrean
una ruptura en la existencia

6.2 Inventario

5.1 Competencias disponibles

5.2 Necesidad de formacion

5.3 Formacién y cambio tecnolégico

6.1 Falta de administracion

6.3 Gestién de personal

6.4 Rotacion de personal

6.5 Sistema de remuneraciones y falta de
prestaciones

34
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ENTREVISTA 10 (Duefio)

1.1 Materiales y equipo

5.3 Formacién y cambio tecnoldgico

1.2 Acondicionamiento y arreglos de locales
1.3 Carga fisica del trabajo

1.4 Horarios de trabajo

2.1 Reparticion de tareas, misiones y funciones
1.5 Ambiente laboral

3.2 Horizontal

2.2 Delegacion de responsabilidades y toma
de decisiones

2.3 Trabajo en equipo y carga de trabajo
2.4 Autonomia del trabajo

2.5 Procedimientos

6.3 Gestion de personal

3.1 Vertical

3.2 Horizontal entre sucursales

4.1 Interna al servicio

6.2 Inventario

4.4 Suministros de inventarios que acarrean
una ruptura en la existencia

4.2 Planeacion programacion de actividades
4.3 Factores perturbadores de la gestién
5.1 Competencias disponibles

5.2 Necesidad de formacion

6.1 Falta de administracion

6.4 Rotacion de personal

6.5 Sistema de remuneraciones y falta de

prestaciones

31
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ENTREVISTA 11 (Gerente
general)

1.1 Materiales y equipo

6.3 Gestion de personal

1.3 Carga fisica del trabajo

1.4 Horarios de trabajo

1.5 Ambiente laboral

2.2 Delegacion de responsabilidades y toma
de decisiones

2.3 Trabajo en equipo y carga de trabajo
2.1 Reparticion de tareas, misiones y funciones
2.4 Autonomia del trabajo

6.1 Falta de administracion

2.5 Procedimientos

3.1 Vertical

3.2 Horizontal

4.1 Interna al servicio

4.2 Planeacioén programacion de actividades
4.3 Factores perturbadores de la gestién
6.2 Inventario

5.1 Competencias disponibles

5.3 Formacién y cambio tecnolégico

6.4 Rotacion de personal

6.5 Sistema de remuneraciones y falta de

prestaciones

26
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Anexo lll. Ideas fuerza, divergencias y convergencias

Ideas fuerza pertenecientes a los duefios y gerente general

1.1 Materiales y
equipo

1.2
Acondicionamiento y
arreglos de locales

1.3 Carga fisica del
trabajo

1.4 Horarios de
trabajo

1.5 Ambiente laboral

2.1 Reparticion de
tareas, misiones y
funciones

2.2 Delegacion de
responsabilidades y
toma de decisiones

2.3 Trabajo en equipo
y carga de trabajo

2.4 Autonomia del
trabajo

2.5 Procedimientos

3.1 Vertical

"Les hace falta equipo de
proteccién”

"No realizan bien su trabajo porque
les hace falta algunas cosas"
"Tenemos el espacio limitado"

"Es incomodo estar subiendo y
bajando mercancia"

"Se necesita estanteria y mejoras
en el acomodo de mercancia"

"El trabajo llega a ser pesado en
comparacion a otros giros"

"No se les exige que carguen de
mas"

"El horario que se labora es similar
al de todas las bodegas"

"Llega a ser pesado por la hora de
entrada”

"En ocasiones no se llevan bien
entre compafieros"

"Algunos puestos si se llegan a
saturar de actividades"

"El trabajo se carga cuando la
plantilla no esta completa"

"Nosotros somos los que tomamos
las decisiones"

"Las decisiones son tomadas sobre
la marcha"

"Algunas actividades requieren
apoyo de otros"

"Tienen problemas personales, por
lo que no se apoyan"

"Si no se encuentra alguien
supervisando, no realizan el
trabajo”

"No le dan prioridad a su trabajo"
"Para solucionar un conflicto nos
tienen que decir"

"los avisos se dan en conjunto"

1vez

2 veces
3 veces

2 veces

1vez

1vez

1vez

2 veces

2 veces

3 veces

2 veces

2 veces

2 veces

2 veces

2 veces

3 veces

4 veces

2 veces
3 veces

2 veces
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3C (Comunicacion,
concertacion y
coordinacion)

3.2 Horizontal

3.3 Horizontal entre
sucursales

4.1 Interna al servicio

4.2 Planeacion
programaciéon de
actividades

Gestion de tiempo 4.3 Factores
perturbadores de la

gestion

4.4 Suministros de
inventarios que
acarrean una ruptura
en la existencia

5.1 Competencias
disponibles

5.2 Necesidad de
formacion

Formacioén integrada

5.3 Formacién y
cambio tecnolégico

6.1 Faltade
administracion

"Situaciones personales se hablan
de forma independiente"

"La comunicacion entre ellos no es
muy buena”

"No se apoyan para ciertas
actividades"

"Falla un poco la comunicacién"

"Llega a ver conflictos por la
mercancia"

"Los chicos no se apoyan para
bajar los productos"

"No se encuentran los productos
en los espacios especificos"

"Los proveedores estan divididos,
sin embargo, llegan a enviar la
mercancia y no avisan"

"Los canceles se llenan conforme a
las ventas"

"Con frecuencia se realizan
retrabajos, relacionados con el
acomodo de los productos o el
despacho de estos"

"Los inventarios no estan de la
forma correcta”

"Los productos se venden muy
poco o tienen fechas cortas de
caducidad"

"Hay articulos que no son
utilizados"

"No se les da una capacitacion
como tal"

"Se necesita de personal mayor
capacitado”

"El programa actual tiene algunas
limitaciones"

"Con el equipo que se tiene se
puede trabajar"

"Se debe hacer una evaluacion
costo -beneficio de la
implementacion de nuevas
tecnologias"

"Faltan muchas cosas"

2 veces

2 veces

2 veces

2 veces

1 veces

2 veces

2 veces

3 veces

2 veces

3 veces

2 veces

2 veces

2 veces

2 veces

2 veces

1vez

2 veces

1vez

2 veces
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"La mercancia de exhibicién se

o 1vez
llega a maltratar
"No nos llegamos a dar cuenta de
que falta un producto debido al 2 veces
sistema"
6.2 Inventario "Se piden los productos a los
proveedores, pero en ocasiones no 1 vez
lo envian"
"Se deberia de estar mas al
pendiente de los volimenes y 2 veces
espacios"
Implementacion de Si hay im reglamento, pero ya no 2 veces
. se si esta”
estrategia . ., -
6.3 Gestién de Llegan conociendo un poco, pero 2 veces
personal los capacitamos"
"Se les pide que lleguen con algun
. p q 9 9 2 veces
conocimiento
"Se van debido a que no les gusta" 2 veces
6.4 Rotacion de "La rotacion son por motivos
personal personales o conflictos con los 2 veces
compafieros"
. "Tiene todas las prestaciones" 2 veces
6.5 Sistema de P
remuneracionesy  "Se les da un bono por
. o 2 veces
falta de prestaciones puntualidad
Fuente: Elaboracion propia
Ideas fuerza pertenecientes a los operativos
"No contamos con el material
necesario" 4 veces
1.1 Materiales y = -
. Nos hace falta equipo de
equipo . 3 veces
proteccion
"No tenemos uniforme" 2 veces
"Las instalaciones no son las
_ . . 5 veces
Condiciones de trabajo T adecuadas
o . "Las instalaciones no son seguras" 2 veces
Acondicionamientoy — -
Los duefios no realizan las
arreglos de locales ) N 2 veces
reparaciones adecuadas
"Alumbrado no es el adecuado" 2 veces
"El trabajo es un poco pesado " 6 veces
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1.3 Carga fisicadel "Tienes que hacer més cosas de

. 1vez
trabajo las que te tocan"
1.4 Horarios de "El horario es muy extenso" 2 veces
trabajo "A veces salimos un poco tarde" 3 veces
"El ambiente es muy pesados" 3 veces
1.5 Ambiente laboral "Los comparieros no se prestan
N 2 veces
para hablar
"Son muchas actividades las que
o o 3 veces
2.1 Reparticion de  realizd
tareas, misiones " — -
X y Realizé actividades de alguien
funciones n 4 veces
mas
"No se cual sea mi puesto" 2 veces

., "Las decisiones no son tomadas de
2.2 Delegacion de 3 veces

- la forma correcta"
responsabilidades y
toma de decisiones "Algunos comparfieros no realizan

- 2 veces
sus actividades"
. . "Los comparieros no hacen por
2.3 Trabajo en equipo ayudar” P P 3 veces
carga de trabajo : :
ycarg J "Se junta el trabajo" 2 vez
"Los comparieros llegan hacer
. - 3 veces
impulsivos
2.4 Autonomiadel  "Si no estan los patrones dejan de
. . ) " 4 veces
trabajo realizar sus funciones
"Deberian de ser mas organizados
) » 2 veces
para atender a los clientes
"Mi patron no hacen caso de los
. " 3 veces
conflictos
2.5 Procedimientos  "Si no esta el patrén tenemos que
solucionar el conflicto con el 1vez
cliente”
"Se llega hacer el teléfono
descompuesto" 1vez
3.1 Vertical — —
Los duefios solo se preocupan por
. 2vez
cosas del trabajo
“Los comparieros no se prestan
. 3 veces
. para hablar
3.2 Horizontal - - -
No se coordinan para realizar las
- ; 2 veces
actividades
"La comunicacion es casi nula* 2 veces
3.3 Horizontal entre
sucursales "Llegan a mandar un producto por
- 1vez
otro
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4.1 Interna al servicio

4.2 Planeacion
programaciéon de
actividades

Gestion de tiempo

4.3 Factores
perturbadores de la
gestion

4.4 Suministros de
inventarios que
acarrean una ruptura
en la existencia

5.1 Competencias
disponibles
5.2 Necesidad de
formacion

Formacion integrada 5.3 Formacién y

cambio tecnolégico

6.1 Faltade
administracion

6.2 Inventario

"Para el llenado de canceles es
complicado"

"El cliente no se quiere llevar la
mercancia porque esta maltratada
y de la caducidad"

"Tenemos que hacer varias cosas'
"Los clientes se quejan de las
caducidades"

"El cliente compra un producto y
luego viene a cambiarlo”

"No hacen las actividades de
acuerdo con lo estipulado"

"No se tienen actividades
planeadas al 100%"

"La mercancia no es la correcta o
tiene fechas cortas"

"Los patrones se ausentan con
frecuencia”

"Los compafieros no apoyan, ni se
comunican de la forma adecuada"
"Se tiene problema con la
existencia y espacios"

"Se deberia de tener un mayor
control en las compras"

"Los productos no se encuentran
en exhibicién, porque no se bajan"
"Los clientes piden articulos con
poco desplazamiento”

"Tenemos tarimas que no son
utilizadas"

"Se necesita capacitacion”

"Necesitamos un mejor programa"
"Deberian instalar pantallas en
bodega para los pedidos"
"Deberian cambiar otro tipo de
iluminacion”

"Falta administracion y control”

"El reglamento nadie lo obedece"
"La mercancia llega en mal estado”
"Marca existencia y no hay"

2 veces

6 veces

3 veces

2 veces

1vez

3 veces

2 veces

2 veces

2 veces

2 veces

2 veces

2 veces

3 veces

2 veces

1vez

8 veces
2 veces

2 veces

1vez

4 veces

1vez
4 veces
2 veces
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"Los clientes regresan el producto” 2 veces
"No se realizan las salidas de

forma adecuada"

"No conozco el reglamento, 0 no

es claro"

"No respetan la hora de entrada y

de salida"

6.3 Gestion de

Implementacion de

estrategia

1vez

7 veces

2 veces

"Los patrones no son accesibles” 2 veces

personal — . - —
Se deberia tener mas seguimiento
" 3 veces
del personal
"El personal contratado no siempre
" 2 veces
es el adecuado
"El trabajo llega a ser pesado
., J " 9 P y 3 veces
6.4 Rotacién de estresante
personal "No regresan por el salario" 2 veces
"El ambiente es muy pesado” 3 veces
"El salario deberia ser mayor" 6 veces
6.5 Sistema de
remuneracionesy  "Se necesitan estimulos 3 veces
falta de prestaciones monetarios”
"Faltan prestaciones y seguridad
P y s€g 8 veces

social"

Fuente: Elaboracion propia

Matriz de convergencias

Condiciones de
trabajo

1.1 Materiales y
equipo

1.2
Acondicionamiento y
arreglos de locales

1.3 Carga fisica del
trabajo

"Les hace falta equipo de
proteccién"

"No realizan bien su trabajo
porque les hace falta
algunas cosas"
"Tenemos el espacio
limitado"

"Es incébmodo estar
subiendo y bajando
mercancia"

"El trabajo llega a ser
pesado en comparacion a
otros giros"

"Nos hace falta equipo
de proteccién"

"No contamos con el
material necesario"

"Las instalaciones no
son las adecuadas”

"Las instalaciones no
son seguras”

"El trabajo es un poco
pesado"

158



1.4 Horarios de
trabajo

1.5 Ambiente laboral

2.1 Reparticion de
tareas, misiones y
funciones

2.2 Delegacién de
responsabilidades y
toma de decisiones

2.3 Trabajo en equipo
y carga de trabajo

2.4 Autonomia del
trabajo

3.2 Horizontal

3C
(Comunicacioén,
concertacion y
coordinacion)

3.3 Horizontal entre
sucursales

4.1 Interna al servicio

4.2 Planeacion
programacién de
Gestion de actividades
tiempo
4.3 Factores
perturbadores de la

gestion

"El horario que se labora
es similar al de todas las
bodegas”

"En ocasiones no se llevan
bien entre compafieros"

"Algunos puestos si se
llegan a saturar de
actividades"

"El trabajo se carga cuando
la plantilla no esta
completa”

"Las decisiones son
tomadas sobre la marcha"

"Tienen problemas
personales, por lo que no
se apoyan"

"Si no se encuentra alguien
supervisando, no realizan
el trabajo"

"No le dan prioridad a su
trabajo”

"La comunicacion entre
ellos no es muy buena"

"No se apoyan para ciertas
actividades"

"Falla un poco la
comunicacion"

"Llega a ver conflictos por
la mercancia"

"Los chicos no se apoyan
para bajar los productos"
"Los canceles se llenan
conforme a las ventas"

"Con frecuencia se realizan
retrabajos, relacionados
con el acomodo de los
productos o el despacho de
estos"

"El horario es muy
extenso"

"El ambiente es muy
pesados"

"Los compafieros no se
prestan para hablar"

"Son muchas actividades
las que realiz6"

"Realiz6 actividades de
alguien mas"

"Las decisiones no son
tomadas de la forma
correcta"

"Los compafieros no
hacen por ayudar"

"Si no estan los patrones
dejan de realizar sus
funciones"

"Deberian de ser mas
organizados para
atender a los clientes"
"Los compafieros no se
prestan para hablar"

"No se coordinan para
realizar las actividades"

"La comunicacion es casi
nula"

"Llegan a mandar un
producto por otro"

"Para el llenado de
canceles es complicado"
"No se tienen
actividades planeadas al
100%"

"Se tiene problema con
la existencia y espacios"

—
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4.4 Suministros de
inventarios que
acarrean una ruptura
en la existencia

5.1 Competencias
disponibles

5.2 Necesidad de
formacion
Formacioén

integrada

5.3 Formacion y
cambio tecnolégico

6.1 Faltade
administracion

6.2 Inventario

Implementacién
de estrategia

6.3 Gestién de
personal

6.4 Rotacién de
personal

6.5 Sistema de
remuneraciones y
falta de prestaciones

"Los inventarios no estan
de la forma correcta"

"Los productos se venden
muy poco o tienen fechas
cortas de caducidad”
"Tenemos tarimas que no
son utilizadas"

"No se les da una
capacitacién como tal"

"Se necesita de personal
mayor capacitado"

"El programa actual tiene
algunas limitaciones"

"Se debe hacer una
evaluacion costo -beneficio
de la implementacion de
nuevas tecnologias"

"Faltan muchas cosas"

"La mercancia de
exhibicién se llega a
maltratar"

"No nos llegamos a dar
cuenta de que falta un
producto debido al
sistema"

"Si hay un reglamento,
pero ya no sé si esta"

"Llegan conociendo un
poco, pero los
capacitamos"

"Se van debido a que no
les gusta"

"La rotacion son por
motivos personales o
conflictos con los
compafieros"

"Se les da un bono por
puntualidad”

"Se deberia de tener un
mayor control en las
compras"

“Los clientes piden
articulos con poco
desplazamiento”
"Tenemos tarimas que
no son utilizadas"

"Se necesita
capacitacion”

"Necesitamos un mejor
programa”

"Deberian instalar
pantallas en bodega
para los pedidos"

"Falta administracién y
control"

"La mercancia llega en
mal estado"

"Marca existencia y no
hayll

"No conozco el
reglamento, o no es
claro"

"El personal contratado
no siempre es el
adecuado"

"El trabajo llega a ser
pesado y estresante"

"El ambiente es muy
pesado"

"Se necesitan estimulos
monetarios"
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Matriz de divergencias

Familias de

Subcategorias Duefios y gerente general | Operativos

disfuncionamientos

1.1 Materiales . .
y Incongruencia "No tenemos uniforme"

equipo
"Se necesita estanteria y
mejoras en el acomodo de
1.2 "Los duefios no realizan

Acondicionamiento y
arreglos de locales

las reparaciones
adecuadas"

"Alumbrado no es el
adecuado"

"No se les exige que
carguen de mas"

1.3 Carga fisica del
trabajo

"Tienes que hacer mas
cosas de las que te tocan"

"Llega a ser pesado por la
hora de entrada"

1.4 Horarios de
trabajo

"A veces salimos un poco
tarde”

"Mi patrén no hacen caso
de los conflictos"

"Si no esté el patron
tenemos que solucionar el
conflicto con el cliente"
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Familias de

Subcategorias Duefios y gerente general | Operativos

"los avisos se dan en
"Situaciones personales se
3C hablan de forma
(Comunicacién, independiente"
concertacion y
coordinacion)

disfuncionamientos

3.1 Vertical

"Se llega hacer el teléfono
descompuesto”

"Los duefios solo se
preocupan por cosas del
trabajo”

"No se encuentran los
productos en los espacios
especificos"

"El cliente no se quiere
llevar la mercancia porque
esta maltratada y de la

4.1 Interna al sanlieieEr

servicio

"Tenemos que hacer
varias cosas"

"Los clientes se quejan de
las caducidades"

"El cliente compra un
producto y luego viene a
cambiarlo”

"Los proveedores estan
divididos, sin embargo,
4.2 Planeacion llegan a enviar la
programacién de  mercancia y no avisan"
actividades

Sin frase

"No hacen las actividades
de acuerdo con lo
estipulado”

"La mercancia no es la
correcta o tiene fechas
cortas"

"Los patrones se ausentan
con frecuencia”

"Los comparfieros no
apoyan, ni se comunican
de la forma adecuada"
"Los productos no se
encuentran en exhibicion,
porque no se bajan"

4.3 Factores
perturbadores de la
gestion

4.4 Suministros de
inventarios que
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acarrean una ruptura

Formacioén
integrada

Implementacién
de estrategia

falta de prestaciones

en la existencia

5.3 Formacion y
cambio tecnolégico

6.1 Falta de
administracion

6.2 Inventario

6.3 Gestion de
personal

6.4 Rotacién de
personal

6.5 Sistema de
remuneraciones y

"Con el equipo que se tiene

se puede trabajar"”
Sin frase

"El reglamento nadie lo
obedece"

Sin frase

"Se deberia de estar mas
al pendiente de los
Volumenes y espacios"

Sin frase
Sin frase

Sin frase

"Se les pide que lleguen
con algun conocimiento"

Sin frase
Sin frase

Sin frase

"Tiene todas las
presentaciones"

Sin frase

"Deberian cambiar otro
tipo de iluminacion”

Sin frase

"Los clientes regresan el
producto”

Sin frase

"No se realizan las salidas
de forma adecuada"

"No respetan la hora de
entrada y de salida"

"Los patrones no son
accesibles"

Sin frase

"Se deberia tener mas
seguimiento del personal
"No regresan por el
salario"

"El salario deberia ser
mayor"

"Faltan prestaciones y
seguridad social"

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo IV. Grafico de coocurrencias
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