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RESUMEN

La presente investigacién tuvo como propésito identificar y analizar los costos ocultos
derivados de los disfuncionamientos organizacionales en la agencia de marketing digital
Rocks Digital, ubicada en la Ciudad de México, mediante la aplicacion del Modelo de
Gestion Socioecondmica de Henri Savall. El estudio partié del reconocimiento de que
diversas PYMES presentan pérdidas econdémicas no visibles en los sistemas contables
tradicionales, originadas por fallas internas relacionadas con la organizacién del trabajo, la
comunicacion, la gestién del tiempo y la implementacion de la estrategia.

Metodolégicamente, la investigacion se desarrollo bajo un enfoque cualimétrico, integrando
analisis cualitativo, cuantitativo y financiero. Asimismo, presento un alcance descriptivo, con
disefio no experimental, de campo y de corte transversal, utilizando como estrategia
metodoldgica el estudio de caso. Para la recoleccion de informacion se aplicaron entrevistas
semiestructuradas a los 24 colaboradores de la empresa, observacion directa de los
procesos internos y analisis documental de informacién administrativa y financiera.

Los resultados permitieron identificar que los principales disfuncionamientos
organizacionales se concentran en la organizacion del trabajo, las condiciones laborales, la
comunicacion interna, la gestion del tiempo y la implementacion de la estrategia. Estas
problematicas generan efectos negativos como retrabajos, reuniones improductivas,
retrasos en entregas, rotacion de personal, sobrecarga laboral y pérdida de productividad,
impactando directamente en el desempefio econémico y social de la organizacion.

A partir del diagnéstico realizado, se estimé un total de $1,145,000 anuales en costos
ocultos, destacando los retrabajos, tiempos muertos, rotacion de personal, pérdida de
oportunidades comerciales, sobrecarga directiva y errores administrativos como los
principales factores que afectan la rentabilidad de la empresa. Los resultados evidenciaron
que dichos costos equivalen aproximadamente al 20 % de la masa salarial anual y
representan una afectacion significativa para la sostenibilidad financiera de la organizacion.

Finalmente, se disefaron propuestas estratégicas orientadas a disminuir los
disfuncionamientos detectados mediante el fortalecimiento de la comunicacion
organizacional, la formalizacion de procesos, la optimizacién de la gestion del tiempo y la
mejora de la coordinacién interna. Estas acciones buscan reducir los costos ocultos,
incrementar la eficiencia operativa y fortalecer la competitividad de la empresa dentro de un
entorno digital altamente dinamico.

Palabras clave: costos ocultos, gestion socioecondmica, disfuncionamientos
organizacionales, marketing digital, PYMES, gestion estratégica, desempefo
organizacional.



ABSTRACT

The purpose of this research was to identify and analyze the hidden costs derived from
organizational dysfunctions in the digital marketing agency Rocks Digital, located in Mexico
City, through the application of Henri Savall’'s Socio-Economic Management Model. The
study was based on the recognition that many small and medium-sized enterprises (SMESs)
experience economic losses that are not visible in traditional accounting systems, mainly
caused by internal failures related to work organization, communication, time management,
and strategy implementation.

Methodologically, the research was developed under a qualimetric approach, integrating
qualitative, quantitative, and financial analysis. Likewise, it presented a descriptive scope,
with a non-experimental, field-based, and cross-sectional design, using the case study as
the methodological strategy. Data collection techniques included semi-structured interviews
with the company’s 24 employees, direct observation of internal processes, and
documentary analysis of administrative and financial information.

The results revealed that the main organizational dysfunctions are concentrated in work
organization, working conditions, internal communication, time management, and strategy
implementation. These issues generate negative effects such as rework, unproductive
meetings, delivery delays, staff turnover, work overload, and productivity loss, directly
affecting the organization’s economic and social performance.

Based on the diagnosis, an estimated total of $1,145,000 MXN annually in hidden costs was
identified, highlighting rework, idle time, staff turnover, lost business opportunities,
managerial overload, and administrative errors as the main factors affecting the company’s
profitability. The findings showed that these hidden costs represent approximately 20% of
the annual payroll and constitute a significant impact on the organization’s financial
sustainability.

Finally, strategic proposals were designed to reduce the identified dysfunctions through
strengthening organizational communication, formalizing processes, optimizing time
management, and improving internal coordination. These actions seek to reduce hidden
costs, increase operational efficiency, and strengthen the company’s competitiveness in a
highly dynamic digital environment.

Keywords: hidden costs, socio-economic management, organizational dysfunctions, digital
marketing, SMEs, strategic management, organizational performance.



INTRODUCCION

En las ultimas décadas, las organizaciones han enfrentado entornos cada vez mas
dinamicos, competitivos y caracterizados por cambios constantes en los ambitos
tecnolégico, econdmico y social. La globalizacién de los mercados, la acelerada
digitalizacion de los procesos empresariales y la creciente exigencia de los consumidores
han generado nuevas presiones para que las empresas fortalezcan su capacidad de
adaptacion, mejoren su eficiencia operativa y consoliden ventajas competitivas sostenibles.
En este contexto, la gestion estratégica se convierte en un elemento fundamental para

garantizar la permanencia y el crecimiento de las organizaciones.

Dentro del panorama econdémico actual, las micro, pequefias y medianas empresas
(PYMES) desempefian un papel esencial en la generacién de empleo, la actividad
productiva y el desarrollo social. En México, este tipo de organizaciones representan la gran
mayoria del tejido empresarial y constituyen un motor relevante para la economia nacional.
Sin embargo, pese a su importancia, muchas de ellas enfrentan limitaciones asociadas con
debilidades en la planeacion estratégica, estructuras organizacionales poco formalizadas,
deficiencias en la comunicacion interna y escasa capacidad para responder con rapidez a

los cambios del entorno.

En particular, el sector de las agencias de marketing digital ha mostrado un crecimiento
significativo en los ultimos anos, impulsado por la necesidad de las empresas de
posicionarse en medios digitales, fortalecer su presencia en linea y aprovechar
herramientas tecnoldgicas orientadas a la captacion y fidelizacién de clientes. Estas
organizaciones se caracterizan por operar en entornos de alta velocidad, creatividad
constante, trabajo colaborativo y atencion simultdnea de multiples proyectos, condiciones
que demandan altos niveles de coordinacién, comunicacion efectiva y una adecuada
gestion estratégica. Cuando estos elementos no se encuentran debidamente alineados,
surgen disfuncionamientos organizacionales que afectan tanto el desempefio interno como

los resultados econdmicos de la empresa.

Desde esta perspectiva, uno de los principales retos que enfrentan las organizaciones
consiste en identificar aquellos costos que no son visibles de manera inmediata en los
sistemas contables tradicionales. Dichos costos, denominados costos ocultos, derivan de

fallas internas como retrabajos, tiempos muertos, baja productividad, rotaciéon de personal,



mala comunicacién, sobrecarga laboral, errores operativos o deficiencias en la
implementacién de la estrategia. Aunque no siempre aparecen reflejados de forma explicita
en los estados financieros, estos costos generan pérdidas econdmicas importantes y

deterioran el desempefio social de la organizacion.

Para el andlisis de esta problematica, la presente investigacion retoma el Modelo de Gestion
Socioecondémica desarrollado por Henri Savall y el Instituto de Socioeconomia de las
Empresas y de las Organizaciones (ISEOR), enfoque que integra de manera conjunta las
dimensiones econodmicas y sociales del desempefo organizacional. Este modelo permite
identificar disfuncionamientos internos, cuantificar costos ocultos y disefiar estrategias
orientadas a mejorar simultaneamente la eficiencia econdmica y el bienestar
organizacional. Su aplicacién resulta especialmente pertinente en empresas donde el
capital humano, la coordinacion interna y la gestién del conocimiento constituyen factores

criticos de éxito, como ocurre en el sector digital.

Bajo este marco conceptual, la presente investigacion tiene como objeto de estudio a la
empresa Rocks Digital, SAPI de C.V., en adelante ( Rocks Digital) agencia de marketing
digital ubicada en la Ciudad de México. Durante su proceso de crecimiento organizacional
se identificaron diversas areas de oportunidad relacionadas con la organizacion del trabajo,
la comunicacién entre departamentos, la gestion del tiempo, la asignacién de
responsabilidades y la alineacion estratégica de los proyectos. Estas situaciones han
generado impactos econdmicos y sociales que justifican la necesidad de un diagndstico

integral basado en el enfoque socioecondmico.

El objetivo general de esta investigacion consiste en identificar los costos ocultos
relacionados con la gestion estratégica de la empresa Rocks Digital, mediante la aplicacion
del modelo socioecondmico costos-desempeinos ocultos, con la finalidad de proponer
estrategias de mejora que contribuyan a su disminucién. Para ello, se desarrollé un estudio
de caso con enfoque cualimétrico, integrando herramientas cualitativas, cuantitativas y
financieras, a través de entrevistas semiestructuradas, observacion directa y analisis

documental.

La relevancia del estudio radica en que contribuye al analisis de una problematica poco
explorada en organizaciones del sector digital mexicano, ampliando el conocimiento

empirico sobre los costos ocultos en empresas de servicios intensivas en capital humano.



Asimismo, los resultados obtenidos ofrecen informacion util para la toma de decisiones

directivas, la mejora de procesos internos y el fortalecimiento del sector empresarial similar.

La estructura del documento se integra en seis capitulos. En el primero se presenta el marco
metodoldgico de la investigacion. El segundo desarrolla la metodologia aplicada. El tercero
expone el marco contextual de las PYMES, del sector digital y de la empresa objeto de
estudio. El cuarto aborda los fundamentos tedricos relacionados con el modelo
socioeconomico y los costos ocultos. El quinto contiene el analisis de resultados vy la
estimacion de los costos ocultos identificados. Finalmente, el sexto capitulo presenta la

propuesta de mejora y las conclusiones derivadas del estudio.



CAPITULO |



1. MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se presentan los elementos metodoldgicos en los que se basé el desarrollo
de la investigacién, comenzando con el planteamiento del problema, las preguntas de
investigacion, la justificacion, los alcances y limitaciones del estudio, asi como la
metodologia utilizada. Cada uno de estos elementos permitié estructurar de manera
coherente el analisis de los costos ocultos de la gestion estratégica en una agencia de

marketing digital en la Ciudad de México.

1.1 Planteamiento del problema

El sector empresarial constituye una palanca fundamental para el desarrollo econémico y
social, al generar empleo, impulsar el crecimiento econémico y contribuir a la estabilidad de
los paises. No obstante, las empresas operan en entornos cada vez mas complejos y
cambiantes, enfrentando desafios tanto internos como externos que exigen una mayor
capacidad de adaptacion y una gestion organizacional sélida. En este contexto, la adecuada
administracion de los recursos internos, los procesos organizacionales y la planeacién
estratégica se vuelve un elemento clave para fortalecer las estrategias de las

organizaciones y asegurar su permanencia y sostenibilidad en el mercado (INEGI, 2020).

Dentro de este panorama, las micro, pequeias y medianas empresas (PYMES)
representan un componente esencial del tejido empresarial, debido a su aportacion
significativa a la generacion de empleo y al desarrollo econémico. Sin embargo, a pesar de
su relevancia, muchas de estas organizaciones enfrentan dificultades para consolidarse y
mantenerse competitivas, derivadas de debilidades en la planeacion estratégica,
deficiencias en la gestion organizacional y la presién de entornos econémicos altamente
competitivos (INEGI, 2023). A ello se suma el impacto de la apertura econdmica, los
avances tecnoldgicos y la innovacioén, factores que han transformado las dinamicas del
mercado y que demandan nuevas practicas de gestidn orientadas al aprovechamiento de

los puntos fuertes y de los potenciales internos de las organizaciones (Savall et al., 2008).

Ante estas condiciones, las exigencias del mercado y la inestabilidad del entorno no solo
generan retos a nivel macroeconémico, sino también a nivel microeconémico, evidenciando
la necesidad de contar con metodologias que permitan identificar las disfunciones
organizacionales derivadas de la interaccion entre las estructuras organizativas y el

comportamiento humano. Estas disfunciones se manifiestan en forma de costos ocultos,
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los cuales no son facilmente visibles en los sistemas contables tradicionales, pero afectan
de manera significativa el desempeno econdmico y social de las organizaciones (Savall &
Zardet, 2009).

Lo anterior deriva en que la existencia y magnitud de los costos ocultos sean
frecuentemente ignoradas en los procesos de toma de decisiones, lo que impide a las
organizaciones identificar y aprovechar su potencial interno, repercutiendo negativamente

en aspectos econdmicos, sociales y de desarrollo organizacional (Savall et al., 2008).-

En el contexto mexicano, de acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI, 2023), en el pais existen aproximadamente 5.45 millones de unidades econdémicas,
de las cuales 99.8 % corresponden a micro, pequefias y medianas empresas (mipymes).
Dentro de este grupo, las microempresas representan el 95.5 % del total, consolidandose
como el principal componente del sector empresarial nacional. También, estas
organizaciones concentran una parte importante del empleo, ya que las microempresas
generan 41.5 % del personal, lo que refleja la relevancia de las mipymes como motor
fundamental para la actividad econdémica, la generacion de empleo y el desarrollo social en

México.

En este contexto, el sector de servicios de publicidad y marketing digital ha presentado un
crecimiento importante derivado de la transformacién digital y del incremento en el uso de
plataformas digitales por parte de las organizaciones. De acuerdo con datos del Directorio
Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE), en México se registraron 6,075
unidades econdmicas correspondientes a la rama “Servicios de publicidad y actividades
relacionadas” durante 2025, sector en el que se integran agencias de marketing digital,

publicidad y comunicacion estratégica (Data México, 2025).

Dentro de este escenario se ubica el objeto de estudio de la presente investigacion: la
agencia de marketing digital Rocks Digital, S.A. de C.V. (en adelante, Rocks Digital),
ubicada en la Ciudad de México. Durante el periodo comprendido entre 2022 y 2024 se
identificaron diversas dareas de oportunidad relacionadas con la comunicacion
organizacional y la gestion interna, las cuales han generado desequilibrios de caracter

social y econdémico en la empresa.



De forma especifica, se detectd una comunicacion ineficiente en el flujo de informacion
entre los distintos departamentos junto con procesos de gestién de proyectos que no se
encuentran alineados con los objetivos estratégicos de la empresa. Del mismo modo, la
ausencia de mecanismos formales de control y revisién ha ocasionado entregas fuera de
tiempo y retrabajos constantes, lo que ha derivado en apatia y desmotivacion del personal.
Estas condiciones, asociadas a la falta de claridad en los objetivos y a deficiencias en la
comunicacién, han generado una discordancia entre los resultados esperados y los

resultados obtenidos por la organizacion como se observan en la Figura 1.

Figura 1. Principales problemas detectados en la empresa Rocks Digital
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Fuente: Elaboracién propia con base en entrevistas semiestructuradas y observacion directa.
1.2 Objetivos de la investigacion

Los objetivos de la presente investigacion orientan el analisis y delimitan el alcance del
estudio, estableciendo con claridad los resultados que se pretenden obtener mediante la

aplicacion del modelo de gestion socioeconémica.

1.2.1 Objetivo general

Identificar los costos ocultos relacionados con la gestion estratégica de la agencia de
marketing digital Rocks Digital, a fin de proponer estrategias de mejora mediante el modelo

socioecondmico de costos-desempefios ocultos.

1.2.2 Objetivos especificos



o Diagnosticar las causas de los disfuncionamientos presentes en la empresa Rocks
Digital, mediante la intervencién del modelo de gestion socioecondémica.

e Analizar los costos ocultos generados en la organizacion a partir de la aplicacion del
modelo de gestion socioecondmica.

e Proponer estrategias de mejora basadas en la informacion obtenida del diagnéstico
socioecondmico, que fortalezcan los puntos fuertes y los potenciales ocultos

internos de la empresa.

1.3 Preguntas de investigacion

Se formulan las preguntas de investigacion que guian el desarrollo del estudio, a partir de
las cuales se busca obtener respuestas que contribuyan al cumplimiento de los objetivos

planteados.

1.3.1 Pregunta general de investigacion

¢,Cuales son los costos ocultos relacionados con la gestidn estratégica de la empresa Rocks
Digital, ubicada en la Ciudad de México?

1.3.2 Preguntas especificas de investigacién

¢,Cuales son las causas de los disfuncionamientos actuales que presenta la empresa?

¢, Qué costos ocultos se generan en la empresa como consecuencia de los

disfuncionamientos organizacionales identificados?

¢ Qué estrategias puede implementar la empresa para lograr una gestion estratégica y logre

disminuir los costos ocultos?

1.4 Justificacion

El modelo de gestién socioecondémica, desarrollado por Henri Savall en 1973, amplia la
vision tradicional de la gestiébn empresarial al permitir identificar el verdadero potencial de
las organizaciones. Este enfoque se centra en el analisis de los disfuncionamientos
organizacionales generados por la interaccién de los integrantes de la empresa, los cuales
impactan de manera directa tanto en los resultados econdémicos como en el desempeno
social. A partir de la definicion conjunta de objetivos econdmicos y sociales, el modelo busca

reducir los costos ocultos derivados de dichos disfuncionamientos, mediante la
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implementacién de acciones estratégicas que actuan sobre la denominada infraestructura
oculta, generando efectos econdmicos positivos y sostenibles en el tiempo. De este modo,
la gestién socioecondmica permite evaluar de manera comparativa el desempeno esperado

y el desempefio obtenido en las organizaciones (Savall & Zardet, 2009).

Diversos estudios sobre costos ocultos en las organizaciones evidencian que, tanto en
México como a nivel global, las micro, pequefias y medianas empresas (PYMES) incurren
de forma recurrente en este tipo de disfuncionamientos, lo que afecta su eficiencia y
competitividad (Becerra Bizarron et al., 2021). En paralelo, la acelerada digitalizacion de la
informacién ha transformado la forma en que las empresas se comunican y operan,
generando nuevas exigencias en términos de especializacion profesional y modelos de
gestion. En este marco, las empresas del sector digital enfrentan la necesidad de adoptar
esquemas de gestion innovadores que les permitan ofrecer servicios de comunicacién
efectivos, alineados con un entorno altamente competitivo y en constante cambio (Dini
et al., 2021).

El presente trabajo se plantea como una contribucion relevante al estudio de los costos
ocultos en el sector digital, ya que los antecedentes disponibles en el contexto local
muestran una limitada produccion académica relacionada con este objeto de analisis. En
este sentido, la investigacion amplia el conocimiento empirico existente mediante la
identificacion y el diagnéstico de disfuncionamientos organizacionales en una agencia de
marketing digital, proporcionando un marco de referencia para futuras investigaciones y

para organizaciones del mismo sector.

Los resultados obtenidos generan beneficios directos para la empresa analizada, sus
colaboradores y sus clientes, al promover practicas de gestiéon mas eficientes y sostenibles;
e impactos indirectos para la sociedad, al incentivar modelos de gestién orientados al
equilibrio entre el desempefio econdmico y el bienestar social. De esta manera, la
investigacion busca consolidarse como un referente para las micro, pequenas y medianas
empresas del sector digital, particularmente en un contexto donde la literatura académica
sefala la existencia de brechas conceptuales y empiricas en torno a sus capacidades

internas, procesos organizacionales y estrategias de toma de decisiones.

Finalmente, se establece que las conclusiones del estudio pueden influir de manera

significativa en la gestion estratégica de la organizacion, al generar informacion relevante
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que evidencie la relacién costo-beneficio de la calidad externa y los costos ocultos
asociados a la calidad interna. Lo descrito previamente permite sustentar decisiones
estratégicas orientadas a mejorar el desempefio econdmico y social de la empresa,

fortaleciendo su sostenibilidad y competitividad en el largo plazo.

1.5 Alcances y limitaciones del estudio

La presente investigacion tiene un alcance descriptivo, ya que se orienta a identificar,
analizar y comprender los costos ocultos asociados a la gestion estratégica dentro de una
organizacién especifica del sector digital. Este enfoque permite caracterizar los
disfuncionamientos organizacionales y sus efectos en el desempeino econdmico y social de
la empresa, sin pretender establecer relaciones causales ni realizar inferencias

generalizables a otras organizaciones (Hernandez et al., 2010).

El estudio se desarrolla bajo la modalidad de estudio de caso, lo cual posibilita un analisis
profundo y contextualizado del fenédmeno en su entorno real. Esta estrategia metodoldgica
resulta pertinente para explorar la complejidad de los procesos internos de la organizacion,
asi como para comprender las particularidades de su estructura, dindmicas de trabajo y
practicas de gestion, reconociendo que los hallazgos obtenidos responden a condiciones
(Yin, 2015).

La participacion en la investigacion incluyé a los diversos niveles jerarquicos y areas
funcionales que conforman la organizacién, entre los que se encuentran disefiadores
graficos, disefiadores web, disefiadores audiovisuales, community managers, personal
administrativo y directivos. La inclusioén de estos actores permitio obtener una vision integral
del funcionamiento organizacional, asi como identificar percepciones, practicas y

problematicas desde diferentes perspectivas, o que enriquecié el proceso de diagnédstico.

Entre las principales limitaciones del estudio se encuentra el andlisis de un solo caso, lo
cual restringe la posibilidad de extrapolar los resultados a otras organizaciones del sector.
Sumando a ello, la investigacién estuvo condicionada por la disponibilidad, calidad y acceso
a la informacién proporcionada por la empresa, asi como por el grado de apertura de los
participantes, factores que pueden incidir en la profundidad y alcance del diagndstico
realizado. No obstante, estas limitaciones no restan validez al estudio, sino que delimitan
su alcance y fortalecen su valor como un analisis exploratorio y descriptivo que sienta bases

para futuras investigaciones.
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La Figura 2 presenta la matriz de congruencia metodolégica de la investigacion, en la cual
se articulan de manera coherente el objetivo general, los objetivos especificos, las
preguntas de investigacion, las categorias de analisis, las dimensiones, asi como las
técnicas e instrumentos empleados. Esta matriz permite visualizar la légica interna del
estudio y asegurar la correspondencia entre el problema de investigacion y el enfoque
metodolégico adoptado. De igual forma, evidencia la alineacién del analisis de los
disfuncionamientos organizacionales y los costos ocultos con el modelo socioeconémico de
Savall, garantizando la consistencia teérica y metodoldgica del estudio de caso realizado

en la agencia de marketing digital.

Figura 2. Matriz de congruencia metodolégica de la investigacion
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CAPITULO Il



2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se describe el marco metodoldgico que sustenta el desarrollo de la
investigacion. En él se exponen los instrumentos, teorias y modelos que orientan el estudio,
asi como los procedimientos empleados para la recoleccién y analisis de la informacion. La
integracion de estos elementos permite asegurar la coherencia entre los objetivos

planteados y el enfoque de la investigacion—intervencion.

2.1 Metodologia de la investigacion

Para el desarrollo de la presente investigacion se emplea el Modelo de Gestion
Socioecondémica (MSE), desarrollado por Henri Savall, el cual se caracteriza por integrar de
manera conjunta el analisis de los aspectos econdmicos y sociales dentro de las
organizaciones. Este enfoque permite identificar el desempefio organizacional desde una
vision sistémica, aportando elementos relevantes que fortalecen la toma de decisiones

orientadas a la mejora de la gestion estratégica.

El modelo promueve la participacion activa de los colaboradores que integran la
organizacién, favoreciendo su involucramiento directo en el proceso de andlisis vy
diagnéstico. A partir de esta metodologia, es posible identificar los disfuncionamientos
organizacionales, asi como analizar la brecha existente entre el desempefio esperado y el
desempeno real de la empresa. De igual forma, el MSE facilita la formulacién de estrategias
de mejora orientadas a optimizar los procesos internos y fortalecer la toma de decisiones

estratégicas.

Desde esta perspectiva metodoldgica, la investigacion se plantea como un estudio
empirico, ya que el anadlisis se realiza en un contexto real y especifico: una agencia de
marketing digital ubicada en la Ciudad de México. En este sentido, el método de
investigacion adoptado es el estudio de caso, debido a que se analiza un fenémeno
contemporaneo en su entorno real. De acuerdo Yin (2015), este tipo de estudio resulta
pertinente cuando se investigan fendmenos actuales sobre los cuales el investigador no
tiene control directo y cuando los limites entre el fenédmeno y su contexto no se encuentran

claramente definidos.

Esta metodologia permite examinar de manera profunda los disfuncionamientos

organizacionales y los costos ocultos asociados a la gestidn estratégica, considerando las
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particularidades del entorno en el que opera la organizacién, asi como las dinamicas

internas que influyen en su desempefio econémico y social.

La investigacién adopta un enfoque cualimétrico, al integrar tanto métodos cualitativos
como cuantitativos. En una primera etapa cualitativa, se realiza el diagnéstico inicial del
modelo socioecondmico mediante la aplicacion de entrevistas semiestructuradas a la
totalidad del personal de la organizacion, conformado por 24 colaboradores. El instrumento
utilizado consta de 29 items, disefiados para recopilar informacion detallada sobre las
percepciones, experiencias y puntos de vista de los participantes en relacion con los
procesos internos y la gestidon organizacional. Para el analisis de la informacion cualitativa
se emplea el software ATLAS.ti, el cual permite la sistematizacién, codificacién y analisis

riguroso de los datos obtenidos.

El objetivo de esta fase es obtener informacion lo mas detallada posible desde una
perspectiva interpretativa, considerando la diversidad de roles y niveles jerarquicos
presentes en la organizacion. La investigacion se clasifica como no experimental y de
campo, debido a que las variables de estudio no son manipuladas ni controladas, sino
observadas tal como se presentan en su contexto natural (Hernandez et al., 2010).
Igualmente, es de corte transversal, ya que los datos se recaban en un momento especifico

del tiempo, sin analizar su evolucién.

La recoleccion de informacion se lleva a cabo directamente en la empresa,
complementandose con la observacion directa, lo que permite reconstruir la realidad
organizacional y fortalecer la comprension del fendmeno estudiado desde una vision

integral.

En una segunda etapa cuantitativa, se realiza el analisis documental de la informacion
financiera de la empresa, asi como el calculo de los costos ocultos, con el propdsito de
dimensionar su impacto en el desempefo econdmico de la organizaciéon y complementar

los hallazgos obtenidos en la fase cualitativa.

Finalmente, la investigacién presenta un alcance descriptivo, ya que, de acuerdo con
Hernandez-Sampieri (2018), este tipo de estudios busca especificar las propiedades y
caracteristicas relevantes del objeto de estudio. Con ello, el presente trabajo se orienta a

describir y analizar el fenédmeno tal como se manifiesta en la realidad, mediante la
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recopilacion de informacién detallada que permita una comprension integral del caso. Dado
que el analisis se limita a una sola organizacion y se desarrolla dentro de un mismo
contexto, el estudio se clasifica como un estudio holistico simple, centrado en la

comprension profunda del fendémeno investigado (Hurtado de Barrera, 2000).

2.1.1 Técnicas de recoleccion de informacion

Las técnicas de recoleccion de informacion utilizadas en la presente investigacion fueron
seleccionadas de acuerdo con los lineamientos del Modelo de Gestién Socioecondmica,
con la finalidad de obtener informacion pertinente y confiable que permitiera cumplir con los
objetivos planteados. Dichas técnicas se orientaron a comprender el funcionamiento interno
de la organizacién, asi como el comportamiento de su capital humano dentro del contexto

organizacional.

En congruencia con el enfoque cualitativo de la primera etapa del estudio, se emplearon
principalmente entrevistas semiestructuradas, aplicadas a los distintos niveles jerarquicos
de la empresa. Esta técnica permitid explorar de manera profunda las percepciones,
experiencias y practicas de los colaboradores en relacion con los procesos internos, la
comunicacion organizacional y la gestion estratégica, elementos clave para la identificaciéon

de disfuncionamientos organizacionales conforme al modelo socioecondmico.

De manera complementaria, se utilizé la observacion directa, la cual facilité el analisis de la
dindmica cotidiana de trabajo, los flujos de comunicacién, la interaccién entre los
colaboradores y la ejecucion de los procesos operativos. Esta técnica permitioé contrastar la
informacion obtenida a través de las entrevistas con el comportamiento observado en el

entorno real de la organizacién, fortaleciendo la validez del diagndstico.

La informacion recabada mediante estas técnicas fue complementada con los datos y
documentos proporcionados por la empresa, los cuales sirvieron como insumo para el
analisis posterior de los costos ocultos y el desempefio organizacional. Los instrumentos
utilizados, asi como los resultados preliminares de la aplicacion de las técnicas de

recoleccion de informacion, se encuentran documentados en la secciéon de Anexos.

La Figura 3 que se presenta a continuacién muestra de manera sintética las técnicas de
recoleccién de informacién utilizadas en la investigacion, asi como los instrumentos

aplicados, el tipo de informacion obtenida y los actores involucrados. Esta representacion
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permite visualizar la relacion entre cada técnica y su contribucién al analisis del
funcionamiento organizacional, facilitando la identificacion de disfuncionamientos, sus
causas y efectos, de acuerdo con el Modelo de Gestidén Socioecondmica. También, la
Figura 3 evidencia la cobertura integral del estudio al considerar la participacion de todo el
personal y de las distintas areas de la empresa, fortaleciendo la validez y consistencia del

proceso de recoleccion de informacion.

Figura 3. Técnicas e instrumentos de recoleccién de informacion

INFORMACION
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T ofecios an la pporacion

a0 of porsonal
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de fis empresy

Obsanvacion diracta Guia de Obsenvacion
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Analiss dncumental Lista te cotejo uantibainea de la Trdas ks drees

enpres3

Fuente: Elaboracién propia.
2.1.2. Entrevistas semiestructuradas

Las entrevistas semiestructuradas constituyeron la principal técnica de recoleccion de
informacion de la presente investigacion y fueron seleccionadas de acuerdo con los
lineamientos del Modelo de Gestion Socioecondmica (MSE), con el propésito de obtener
informacion relevante que contribuyera al cumplimiento de los objetivos del estudio. Esta
técnica permitié profundizar en la comprension del funcionamiento interno de la
organizaciéon y del comportamiento de su capital humano dentro del contexto

organizacional.

Las entrevistas fueron disefiadas con base en los criterios del modelo socioeconémico, lo
que facilité la identificaciéon de disfuncionamientos organizacionales, asi como el analisis de
su frecuencia, causas y efectos en los procesos operativos y en la gestion estratégica de la
empresa. A la vez, esta técnica permitié recabar las percepciones, experiencias y practicas
de los colaboradores respecto a la comunicacion interna, la organizacion del trabajo y la

toma de decisiones.
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De manera complementaria, se empled la observacion directa, lo que permitié escuchar,
observar y analizar la dinamica cotidiana de trabajo, los procesos de comunicacion y la
interaccion entre los colaboradores en su entorno laboral. La informacion obtenida mediante
ambas técnicas fue contrastada y complementada con los datos y documentos
proporcionados por la empresa, los cuales se encuentran documentados en la seccion de

Anexos.

2.1.3 Distribucion de las entrevistas

La aplicacién de las entrevistas se realiz6 a la totalidad del personal que integra la
organizacién, considerando los distintos niveles jerarquicos y areas funcionales, con la

finalidad de obtener una vision integral del funcionamiento organizacional.

e Directivos (CEOs)
e Area Administrativa

e Area Operativa

La Figura 4 presenta el detalle de las entrevistas realizadas por puesto, el numero de
personas entrevistadas y la duracion de cada una de ellas. Esta distribucion permitio
adecuar el tiempo de entrevista al nivel de responsabilidad y a la naturaleza de las funciones
desempenadas por cada puesto, asegurando la profundidad necesaria en la recoleccion de
la informacion. En total, se entrevistd a 24 personas, acumulando 375 minutos de
entrevistas, lo que garantizé una cobertura amplia y representativa de los distintos procesos

estratégicos, administrativos y operativos de la organizacion.
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Figura 4. Distribucién de las entrevistas por puesto y duracién
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Fuente: Elaboracién propia.

Las entrevistas se llevaron a cabo de manera presencial en el centro de trabajo, en una
fecha previamente acordada con la empresa. Cabe sefialar que, al tratarse de una
organizacion del sector digital cuyo esquema laboral es hibrido, se convocé a la totalidad
del equipo a asistir de manera presencial a las oficinas durante 2 dias. Esta estrategia
permitio facilitar la aplicacion de las entrevistas, garantizar condiciones homogéneas para

la recoleccion de la informacién y favorecer una interaccién directa con los participantes.

La aplicacién concentrada de las entrevistas posibilité un mejor aprovechamiento del
tiempo, asi como la obtencién de informacion mas rica y contextualizada, fortaleciendo el
proceso de diagnodstico socioeconémico y la identificacion de los principales

disfuncionamientos organizacionales.

En la Figura 5 se presenta la clasificacion de las entrevistas de acuerdo con la categoria
del personal entrevistado, distinguiendo entre directivos, administrativos y operativos. En
todos los casos, las entrevistas se realizaron de manera individual, lo que permitié favorecer
la libre expresion de los participantes y obtener informacidén detallada sobre sus

percepciones, experiencias y practicas cotidianas. Esta distribucion facilito la identificacion
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de disfuncionamientos organizacionales desde multiples perspectivas jerarquicas,

fortaleciendo el analisis socioeconomico y la validez del diagndstico organizacional.

Figura 5. Clasificacion de las entrevistas por categoria del personal

, TOTAL DE
CATEGORIA TIPC DE ENTREVISTA EMTREVIE TADGES

Entravista Directivos Individia 2

Entrevista

Individua G
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Cntrevista Oparativos Individua 16

TOTALES

Fuente: Elaboracién propia.

2.1.4 Observacion directa

La investigacion se apoyo en la observacion directa como una técnica fundamental para
comprender el funcionamiento interno de la empresa. Esta se llevd a cabo de manera
general en todas las areas y niveles organizacionales, incluyendo personal operativo,
mandos medios y directivos, con el objetivo de analizar el quehacer cotidiano del equipo de

trabajo dentro de su entorno digital.

Mediante esta técnica fue posible observar la interaccién entre los colaboradores, el
desarrollo de los procesos operativos, los flujos de comunicacion y las practicas de gestiéon
que caracterizan a la organizacién en condiciones reales de operacion. La observacion
directa proporciond una vision integral del entorno organizacional y permitié identificar como
se ejecutan las actividades diarias, asi como las dinamicas que influyen en el desempefio

organizacional.

De la misma forma, esta técnica posibilité la identificaciéon de disfuncionamientos
organizacionales a partir de la observacion ordenada y continua de comportamientos,
interacciones y dinamicas que no siempre se manifiestan de manera explicita a través de
entrevistas 0 documentos formales. La informacidén obtenida fue organizada y clasificada
mediante anotaciones tematicas, las cuales sirvieron como apoyo al andlisis del
investigador y contribuyeron a la formulacion de conclusiones preliminares. De esta forma,

la observacién directa fortalecio el proceso de analisis al complementar las demas técnicas
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de recoleccién de datos y permitié una interpretacién mas profunda y contextualizada del

fendmeno estudiado.

2.1.5 Analisis documental

El andlisis documental se realizd conforme a los lineamientos del Modelo de Gestion
Socioecondmica, con el propésito de obtener un contexto mas preciso que permitiera
identificar, corroborar y validar los disfuncionamientos organizacionales presentes en la
empresa. Esta técnica permiti6 complementar la informacion obtenida a través de las

entrevistas y la observacion directa, fortaleciendo el diagnostico socioeconomico.

Para ello, se revisaron documentos oficiales, estados financieros y diversos reportes
internos proporcionados por la organizacion, lo que hizo posible contrastar las condiciones
operativas y financieras esperadas con las practicas reales de gestion. Este analisis
permitié identificar inconsistencias, areas de oportunidad y elementos asociados a la
generaciéon de costos ocultos, asi como dimensionar su impacto en el desempefio

economico y operativo de la empresa.

La informacién derivada del analisis documental constituyd un insumo clave para la fase
cuantitativa del estudio, particularmente en el céalculo y analisis de los costos ocultos,
contribuyendo a una comprension integral del fendmeno y al fortalecimiento de las

conclusiones del estudio.

2.1.6 Analisis cualitativo

El analisis cualitativo de la informacion recabada se realiz6 a partir de la sistematizacion y
categorizacion de los datos obtenidos mediante las entrevistas semiestructuradas, la
observacion directa y el analisis documental. Este proceso permitié identificar patrones,
recurrencias y relaciones entre los discursos de los participantes, asi como los principales
disfuncionamientos organizacionales presentes en la empresa. El analisis se llevé a cabo
en congruencia con los principios del Modelo de Gestion Socioecondmica, lo que facilito la
interpretacion de los resultados desde una perspectiva integral que considera tanto los

aspectos organizacionales como humanos y estratégicos.

La Figura 6 presenta la estructura de categorias y subcategorias utilizada para el analisis

cualitativo de la informacion, la cual se organizé a partir de familias tematicas asociadas a
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los principales ambitos de funcionamiento organizacional. Esta clasificacion permitio
ordenar y codificar la informacion de manera sistematica, facilitando la identificacion de
disfuncionamientos relacionados con las condiciones de trabajo, la organizacién del trabajo,
la comunicacioén, la gestion del tiempo, la formacién integrada y la implementacion de la

estrategia, en correspondencia con el enfoque socioeconémico del estudio.

Figura 6. Categorias y subcategorias del analisis cualitativo

SUBCATEGORIA
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2. Organizacion del trabajo

3. 3C ( Comunicacion,
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5.1 Necesidad de formacian

5. Farmacion iﬂ'tEgrada 5.2 Formacian y cambio tecnologico

6. Implementacion de la
estrategia

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO Il



3. MARCO CONTEXTUAL

El presente capitulo tiene como finalidad describir el contexto general en el que se
desarrolla la investigacién, abordando el entorno actual de las pequenas y medianas
empresas en México, el contexto especifico del sector de las agencias de marketing digital
y, finalmente, las caracteristicas generales de la empresa objeto de estudio. Este marco
permite comprender las condiciones externas e internas que influyen en la generacién de

costos ocultos relacionados con la gestion estratégica.

3.1 Contexto actual de las pequenas y medianas empresas en México

Dentro del contexto econdmico nacional, las pequefas y medianas empresas (MyPYMES)
constituyen un elemento clave del tejido empresarial mexicano, debido a su importante

participacién en la generacion de empleo, la actividad productiva y el desarrollo social.

De acuerdo con informacion del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2023),
estas organizaciones representan aproximadamente el 99.8 % del total de las unidades
economicas del pais, contribuyen con cerca del 42 % del Producto Interno Bruto y generan

alrededor del 72 % del empleo en el sector privado.

A pesar de su relevancia econdémica, las PYMES enfrentan un entorno altamente dinamico
y competitivo, caracterizado por la apertura de los mercados, los avances tecnoldgicos y
los cambios constantes en las preferencias de los consumidores. Estas condiciones exigen
la adopcidén de practicas de gestion mas flexibles, estratégicas e innovadoras, que permitan

a las organizaciones adaptarse de manera eficiente a los cambios del entorno.

Sin embargo, muchas MyPYMES presentan debilidades en sus procesos de planeacion,
organizacién y control, lo que dificulta la correcta alineacion entre los objetivos estratégicos
y la operacion diaria. Esta falta de alineacién genera disfuncionamientos organizacionales
que impactan negativamente en el desempefio econémico y social de las empresas, dando
lugar a la aparicidn de costos ocultos que no son identificados ni registrados en los sistemas

contables tradicionales.

3.2 Contexto sectorial: agencias de marketing digital

El sector de las agencias de marketing digital ha experimentado un crecimiento significativo

en los ultimos anos, impulsado por la digitalizacion de los procesos empresariales, el uso
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intensivo de tecnologias de la informacién y la necesidad de las organizaciones de
posicionarse en entornos digitales altamente competitivos. Este tipo de empresas se
caracteriza por ofrecer servicios especializados en comunicacion, publicidad, gestion de
contenidos digitales y analisis de datos, lo que demanda altos niveles de coordinacion,

creatividad y especializacion del capital humano (eLAC, 2022).

No obstante, el dinamismo del sector también representa importantes retos para la gestion
organizacional. La presion por cumplir con tiempos de entrega ajustados, la necesidad de
adaptarse rapidamente a las tendencias del mercado y la gestidon simultanea de multiples
proyectos pueden generar problemas de comunicacion interna, sobrecarga de trabajo y

falta de claridad en los procesos operativos.

Ademas, la dependencia del trabajo colaborativo entre distintas areas funcionales hace que
las deficiencias en la coordinacion y en la gestién estratégica tengan un impacto directo en
la eficiencia operativa y en la calidad del servicio ofrecido a los clientes. Estas condiciones
favorecen la apariciéon de disfuncionamientos organizacionales que se traducen en
reprocesos, retrasos, desgaste del personal y, por ende, en costos ocultos que afectan el

desempenio global de la empresa.

3.3 Contexto de la empresa objeto de estudio

La empresa objeto de estudio es una agencia de marketing digital denominada Rocks
Digital, ubicada en la Ciudad de México. La organizacion se dedica a la prestacién de
servicios de marketing digital, incluyendo estrategias de comunicacion, publicidad en

medios digitales y gestion de proyectos creativos para diversos clientes.

La agencia de marketing digital se encarga de crear y llevar a cabo una estrategia de
presencia en medios online. Incluye varios aspectos como la creacion de sitios web,
generacion de planes de medios y publicacion de campafas con anuncios pagados,
posicionamiento organico en buscadores, manejo de redes sociales y muchas otras. La
agencia digital es un aliado de los negocios al buscar la obtencién de mas clientes

potenciales a través de internet.

La empresa inicié sus operaciones en el afio 2019, durante el periodo de la pandemia,
enfocandose inicialmente en la implementacién de estrategias digitales y campafas

publicitarias en Facebook. En sus inicios, contaba con tres colaboradores, y con el paso del
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tiempo ha experimentado un crecimiento sostenido, de tal manera que para finales del afo
2025 la organizacién contaba con 24 colaboradores, ampliando tanto su catalogo de

servicios como su estructura organizacional.

Debido a que los fundadores contaban con experiencia previa como integrantes de otras
organizaciones, la empresa ha logrado adaptarse progresivamente a las necesidades del
mercado y a su propio crecimiento interno. Esta evolucion se refleja en la profesionalizacion
de su estructura operativa, pasando de contar con un solo project manager encargado de
la totalidad de los proyectos, a conformar un equipo robusto de diferentes colaboradores,
cada uno enfocado en distintas areas y actividades estratégicas. Esta reestructuracion ha
permitido incrementar las ventas, ampliar la cartera de clientes y desarrollar campafas

digitales para clientes de renombre no solo locales, sino nacionales.

Desde su origen, la empresa opero bajo un esquema 100 % digital, contando Uunicamente
con una oficina en la Ciudad de México destinada a la atencién de clientes especificos.
Actualmente, su modelo de operacion es hibrido, lo que le permite mantener una interaccion
mas cercana con sus clientes y responder de manera flexible a las demandas del entorno

digital.

3.3.1 Caracteristicas de la empresa

A continuacion, se describen los principales atributos de la empresa objeto de estudio.
3.3.1.1 Nombre comercial

Rocks Digital, SAPI de C.V.

3.3.1.2 Tamano de la empresa

De acuerdo con los criterios establecidos por la Secretaria de Economia (2009), la empresa
se clasifica como una pequefia empresa, considerando el numero de colaboradores y
propietarios, asi como el nivel de ventas anuales, el cual se encuentra dentro del rango de
$4,000,001 a $100 millones de pesos, con variaciones propias del crecimiento de la

organizacion.

3.3.2 Caracteristicas del sector

La empresa pertenece al sector de servicios digitales y marketing digital, el cual se

caracteriza por un entorno altamente dinamico, competitivo y en constante transformacion.
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Este sector se distingue por la incorporacién continua de tecnologias digitales, la innovacion
en modelos de negocio, la dependencia del capital humano especializado y la necesidad

de una gestion estratégica eficiente orientada a resultados.

Sumado a ello, el sector digital exige altos niveles de coordinacion, comunicacion y
adaptacion al cambio, debido a la rapida evolucién de las plataformas tecnologicas, las
tendencias del mercado y las expectativas de los clientes. Estas condiciones hacen
indispensable la implementacion de modelos de gestion que permitan optimizar procesos
internos, fortalecer la toma de decisiones estratégicas y garantizar la sostenibilidad de las

organizaciones en un entorno digital altamente competitivo.

La Tabla 1 presenta la clasificacion de la empresa objeto de estudio de acuerdo con el
Sistema de Clasificacién Industrial de América del Norte (INEGI, 2023b) con la finalidad de
ubicarla dentro del sector econdmico al que pertenece conforme a su actividad principal.
Esta clasificacion permite contextualizar a la organizacion dentro del marco estadistico y
normativo nacional, facilitando su caracterizacion y el analisis de su entorno econémico. De
igual forma, la identificacion de la clave SCIAN correspondiente contribuye a delimitar el

alcance del estudio y a fortalecer la precisidon metodolégica en la descripcion de la empresa.

Tabla 1. Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte, México SCIAN 2023

5418

Servicios de
publicidad y
actividades

Unidades econdmicas
dedicadas
principalmente a la

Incluye también: u. e.
d. p. a la consultoria en
publicidad; a los

Excluye: u. e. d. p. al
montaje o instalacion de
estructuras

relacionadas  publicidad y servicios de cabildeo, prefabricadas para
actividades consultoria politica, y tableros  publicitarios
relacionadas con esta, en relaciones publicas; (2381, Cimentaciones,

como creacion de alapublicidad aérea;a montaje de estructuras
campafnas la  colocaciéon de prefabricadas y trabajos
publicitarias 'y su anuncios publicitarios en exteriores); a la
difusion en medios y al disefio de fabricacién de anuncios
masivos de anuncios (con la publicitarios de todo
comunicacioén; disefio = subcontratacion de tipo; al disefio integrado

e implementacion de
campafas de
relaciones  publicas;

otra unidad economica
para que los fabrique);
al disefio y ejecucion

con la fabricacion de
anuncios (3399, Otras
industrias

compra de tiempo o de campafas manufactureras); a la
espacio publicitario en  publicitarias por correo  edicién, venta y
los medios en nombre directo  combinados licenciamiento de listas

del publicista o]
agencia de publicidad;
representacion de
medios; renta de
espacios publicitarios

con la compilacion,
mantenimiento, renta y
venta de listas de
clientes potenciales, y
agencias de
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de correo, sin el disefio
y ejecucion de
campafas publicitarias
por correo  directo
(5131, Edicion  de



Codigo

54181

541810

Titulo

Agencias de
publicidad

Agencias de
publicidad

Descripcion

para colocar anuncios
publicitarios; servicios
de campafas de
publicidad por correo
directo; distribucion de
material publicitario, y
otros  servicios de
publicidad.

Véase la descripcion
de la categoria
541810.

Unidades econdémicas
dedicadas

principalmente a la
creacion de campanas
publicitarias 'y su

difusion en medios
masivos de
comunicacién, como
radio, television,
medios impresos Yy
otros medios. Estas
unidades

proporcionan una

amplia variedad de
servicios (por ellas
mismas o por medio
de la subcontratacién
de servicios), como
asesoria, servicios
creativos, manejo de
cuentas publicitarias,
produccién de
materiales
publicitarios,
planeacién y compra
de medios.

Incluye

promocion de ventas,
es decir, las agencias
que planean la
publicidad, organizany
desarrollan campanas
de promocidon que
estimulan en el
consumidor la
seleccion de bienes o
servicios.

Incluye también: u. e.
d. p. ala consultoria en
publicidad, y agencias
de promocion de
ventas, es decir, las
agencias que planean
la publicidad,
organizan y
desarrollan campafias
de promocién que
estimulan en el
consumidor la
seleccion de bienes o
Servicios.
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Excluye

periddicos, revistas,
libros, directorios y
otros materiales); al

disefio grafico (5414,
Disefio especializado);
a la consultoria en
mercadotecnia (5416,
Servicios de consultoria
administrativa,

cientifica y técnica), y a
la organizacion y

promocion de
congresos,

convenciones Yy ferias
comerciales e
industriales (5619,
Otros  servicios de

apoyo a los negocios).

Excluye: u. e. d. p. al
disefio grafico (541430,
Disefio grafico); a la
consultoria en
mercadotecnia

(541610, Servicios de
consultoria en
administraciéon); a la
consultoria politica, y en
relaciones publicas
(541820, Agencias de
relaciones publicas); a
la compra de tiempo o
espacio publicitario en
los medios en nombre
del publicista o agencia
de publicidad (541830,
Agencias de compra de
medios a peticion del

cliente); a la
representacion de
medios masivos de
comunicacion (541840,
Agencias de
representacion de
medios); a la colocacion
de anuncios

publicitarios y al disefio
de anuncios (con la
subcontratacion de otra
unidad econémica para
que los  fabrique)
(541850, Agencias de

indice de

bienes y

servicios
comprendidos

en las
categorias del
SCIAN México

2023




Codigo

Titulo

Descripcion

Incluye
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Excluye

anuncios publicitarios);
a proporcionar servicios
de campafnas de
publicidad por correo
directo (541860,
Agencias de correo
directo), y a la
distribucion de material
publicitario (541870,
Distribucion de material
publicitario).

indice de

bienes y

servicios
comprendidos

en las
categorias del
SCIAN México

2023

agencias de
promocién  de
ventas

agencias de
publicidad
colocacién de
anuncios
publicitarios por
agencias de
publicidad con
servicios
integrados
comunicacion y
mercadotecnia,
servicio integral
de

creacion de

campafhas

publicitarias 'y
difusion en
medios de

comunicacion
decoraciéon de
exhibidores por
agencias de
publicidad con
servicios
integrados
disefio de
anuncios
publicitarios por
agencias de
publicidad con
servicios
integrados



Codigo

Titulo

Descripcion

Incluye
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Excluye

indice de
bienes y
servicios
comprendidos
en las
categorias del
SCIAN México
2023
diseno de
campafnas
publicitarias por
agencias de
publicidad con

servicios
integrados
disefio de
publicidad en

articulos por
agencias de
publicidad con
servicios
integrados
diseno de
publicidad en la
via publica por
agencias de
publicidad con

servicios
integrados
disefio de
publicidad en
medios

impresos  por
agencias de
publicidad con

servicios
integrados
disefo de
publicidad en
radio por

agencias de
publicidad con

servicios
integrados
disefio de
publicidad en

televisién  por
agencias de
publicidad con

servicios
integrados
disefio de
rétulos por

agencias de
publicidad con
servicios
integrados
distribucion de
material
publicitario por
agencias de
publicidad con
servicios
integrados
mercadotecnia
directa
produccion
publicitaria,
servicios de



Codigo Titulo Descripcion Incluye Excluye

Fuente: INEGI, https://www.inegi.org.mx/scian/#

3.3.3 Mercado y principales clientes

indice de

bienes y

servicios
comprendidos

en las
categorias del
SCIAN México
2023

promociones
atléticas
promociones
espectaculares
publicidad,
consultoria
representacion
de medios
masivos de
comunicacion
por agencias de
publicidad con
servicios
integrados
reventa de
espacio
publicitario por
agencias de
publicidad con
servicios
integrados
reventa de
tiempo
publicitario por
agencias de
publicidad con
servicios
integrados
servicio multiple
de publicidad
servicios
creativos de
publicidad y
disefio grafico

La empresa atiende a un mercado conformado por organizaciones que buscan estrategias

digitales integrales orientadas al posicionamiento de sus productos y servicios. Sus clientes

requieren soluciones enfocadas en el disefio e implementacién de campafas digitales,

generacion de contenido audiovisual, desarrollo de paginas web, gestion de redes sociales

y crecimiento basado en el analisis de datos, con un enfoque de mejora continua y toma de

decisiones estratégicas de manera personalizada. La cartera de clientes incluye empresas

que demandan resultados medibles y estrategias personalizadas para fortalecer su

presencia digital y optimizar su desempefio comercial en entornos altamente competitivos.

3.3.4 Cartera de productos y servicios
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La empresa ofrece una cartera de productos y servicios digitales que abarca el desarrollo
de estrategias de marketing digital, gestion y ejecucion de campanas publicitarias, creaciéon
de contenido audiovisual, disefio y desarrollo de paginas web, administracion de redes
sociales y analisis de datos para la optimizacion de resultados. Estos servicios se adaptan
a las necesidades especificas de cada cliente, permitiendo disefiar soluciones

personalizadas que integran creatividad, estrategia y medicion del desempefio.

3.3.5 Tecnologia

En cuanto a tecnologia, la empresa utiliza software especializado para el analisis de datos,
herramientas de medicion de desempeno digital y plataformas de gestion de campanas.
Incluso, emplea la paqueteria Adobe para el disefio grafico, edicion audiovisual y
produccién de contenido digital. La organizacién mantiene un proceso constante de
actualizacién y mejora tecnolégica, incorporando nuevas herramientas y soluciones
digitales que le permiten optimizar sus procesos internos, mejorar la calidad de sus servicios

y responder de manera eficiente a las exigencias del mercado.

3.3.6 Capacidad instalada

La empresa cuenta con una capacidad instalada que le permite atender aproximadamente
a 80 clientes simultdneamente, con diferentes proyectos, los cuales se gestionan de
acuerdo con la duracién del servicio, el tipo de estrategia y el material requerido. Los
proyectos se clasifican en clientes fijos, con servicios mensuales o trimestrales, y clientes
por campafa, cuya atencién se limita a periodos especificos. Cada cliente es atendido de
manera diferenciada, considerando sus caracteristicas particulares, los objetivos
estratégicos definidos y el tipo de contenido o material a desarrollar, lo que permite una

gestion flexible y personalizada de los recursos y del capital humano disponible.

El organigrama que se presenta a continuacion ilustra la estructura organizacional de la
empresa en relacién con su capacidad instalada, mostrando la distribucién del capital
humano y los niveles de responsabilidad que permiten atender la demanda de servicios.
Esta estructura facilita la gestion simultanea de clientes fijos y por campana, asi como la
asignacion diferenciada de recursos conforme al tipo de proyecto, la duracion del servicio y
la estrategia requerida. De esta forma, el organigrama permite visualizar cémo la
organizacién articula sus recursos humanos para operar de forma flexible y eficiente, en

correspondencia con la capacidad instalada de atencion a clientes.
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Figura 7. Organigrama Rocks Digital

CEO

Contador Project Manager Comunicologo
Administrador Ejecutivo Comercial Disefiadar Web
Recursos Humanos Community Manager Disefiader Grafico
Auxiliar de RH Disefador Audiovisual

Videografo

Fuente: Elaboracién propia.

A partir de la estructura y dinamica operativa descrita durante el periodo comprendido entre
2022 y 2024, se identificaron diversas situaciones que evidencian areas de oportunidad en
la gestidén estratégica de la empresa. Entre las principales problematicas observadas se
encuentran deficiencias en la comunicaciéon interna entre departamentos, procesos de
gestion de proyectos poco estandarizados y una limitada alineacion entre los objetivos

estratégicos y las actividades operativas.

Estas condiciones han generado entregas fuera de tiempo, retrabajos, falta de control en
los procesos y desmotivacion del personal, afectando tanto el desempefio social como el
economico de la organizacién. La ausencia de mecanismos formales de seguimiento y
evaluacion ha dificultado la identificacion de los impactos financieros derivados de estas
disfunciones, lo que refuerza la necesidad de aplicar un enfoque metodolégico que permita

identificar y cuantificar los costos ocultos relacionados con la gestion estratégica.

Ante esta situacion, el andlisis de la empresa Rocks Digital, resulta pertinente para
comprender como los disfuncionamientos organizacionales influyen en la generacion de
costos ocultos y para proponer estrategias de mejora que contribuyan a optimizar su

desempeno y sostenibilidad en el largo plazo.
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CAPITULO IV



4. MARCO TEORICO

El presente capitulo expone los fundamentos teéricos que sustentan la investigacion,
abordando el enfoque socioeconémico de las organizaciones, el modelo de gestién
socioecondmica desarrollado por el Instituto de Socioeconomia de las Empresas y de las
Organizaciones (ISEOR), asi como los conceptos de costos y desempefios ocultos y su
relacion con la gestion estratégica. Estos elementos permiten comprender el marco
conceptual desde el cual se analizan los disfuncionamientos organizacionales y su impacto

en el desempefio social y econdémico de las empresas.

4.1 Instituto de Socioeconomia de las Empresas y de las Organizaciones
(ISEOR)

El Dr. Henri Savall fundé el Instituto de Socioeconomia de Empresas y Organizaciones (de
ahi ISEOR), conjuntamente con Marc Bonnet y Véronique Zardet en 1976 en Francia. A
través de la experimentacion y la conceptualizacion, la organizacion interactua con la
gestion empresarial, mostrando la compatibilidad de sus objetivos sociales y econémicos.
Su vocacion es crear la teoria socioeconémica de las organizaciones asi como métodos
operativos de gestion socioecondémica que sirvan para resolver problemas concretos y
elaborar conocimiento que pueda ser aplicado en distintas organizaciones; en México
cuenta con una red de universidades, empresas y consultores pertenecientes al ISEOR
(Savall et al., 2008).

EI ISEOR es un centro de investigacion en el campo de la administracién dedicando muchas
horas de investigacion a acciones pilotos de gestion innovadora dentro de las empresas
con el objetivo de experimentar nuevos en el campo de la gestién de la administracién que
sirvan como referente para la mejora simultanea entre los objetivos sociales y econdmicos.
Desde su creacion ha intervenido en mas de 1200 organizaciones de diversos tamafios y

sectores en 34 paises diferentes (Gentilin & Gonzales Miranda, 2017).

4.2 Modelo socioeconémico del ISEOR

Las empresas se estan desarrollando en un entorno altamente competitivo y complejo,
derivado por factores de cambio en diferentes areas del conocimiento, por lo que las
organizaciones necesitan nuevas herramientas de gestion entre los diversos

departamentos de las empresas que englobe tanto comportamiento como la estructura.
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El modelo de gestion socioeconomica fue creado por Henri Savall en el ISEOR en 1975; se
basa en los aspectos de rendimiento social (humano-social) y rendimiento econémico
(econdmico-financiero), que mantienen una relacion directa entre si, por lo que no pueden
analizarse de manera independiente, ya que influyen en el desempefio de la empresa, por
tanto, que el desempefio social y econdmico incide al rendimiento generando

comportamientos atrofiados lo cual ocasiona los costos ocultos.

Segun Brand (2018), la teoria socioecondmica radica en el capital humano para
comprender a la organizacién y su creacién de valor. La hipdtesis fundamental del modelo
radica en que se puede mejorar el desempefio econdmico de una organizacién sin que sea
requerido un recurso externo, ya que se fundamenta en la interaccion de las estructuras y

sus comportamientos (Savall & Zardet, 2009).

En la Figura 8 se presenta el modelo de analisis socioecondémico propuesto por Savall et al.
(2008).

Figura 8. Hipétesis Fundamental del Analisis Socioeconémico

Estructuras g=-p Comportamiento g  Funcionamiento

(Poder no oficial de los actores) (Funcionamientoy
disfuncionamiento)

I

Regulaciénde los
disfuncionamientos

Estrategias de negociaciéncon el
entorno econdmico y la empresa

(estrategia proactiva o al contrario tradicional) ‘

Desempeno eCONOMICO  Grm—— COStosy desemperios

7 : = , visibles y ocultos
(resultados inmediatos y creacion de potencial) y

Fuente: Adaptado de Savall et al. (2008).

La Figura 8 muestra que el desempeino econémico de una organizacion esta influido por la
interaccion entre las estructuras, el comportamiento de los actores y las estrategias de

negociacion, lo cual puede generar tanto costos visibles como costos ocultos.

El “managment socioecondmico”, como suele denominarse el método del modelo
socioecondémico, consiste en intervenir socioecondémicamente en la empresa para detectar

posibles "anomalias" o disfuncionamientos que se presenten.

Por el funcionamiento deseado y el realmente observado, las cuales son nombradas “costos

ocultos” que suelen pasar desapercibidos por los actores de la organizacion, ya que no
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estos no se ven plasmados dentro de la contabilidad tradicional, sin embargo, se pueden
observar en los indicadores que plantean los costos ocultos que son: ausentismo,
accidentes de trabajo (y enfermedades profesionales), la rotacién de personal, no calidad y

la falta de productividad directa.

En la Figura 9 se ilustran los disfuncionamientos organizacionales y componentes

econdmicos de los costos ocultos planteados por (Savall et al., 2008).

Figura 9. Relacion entre disfuncionamientos organizacionales y costos ocultos
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Fuente: Adaptado de Savall et al. (2008).

La Figura 9 muestra cdmo los disfuncionamientos organizacionales, relacionados con las
condiciones de trabajo, la organizacion, la comunicacion, la concertacion, la gestion del
tiempo y la formacion integrada, generan indicadores de costos ocultos dentro de la
empresa. Estos indicadores se manifiestan a través del ausentismo, los accidentes de
trabajo (y las enfermedades profesionales), la rotacidon de personal, la falta de calidad y la

disminucion de la productividad directa.
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Al respecto, dichos efectos se traducen en componentes econémicos negativos, como
sobre salarios, sobretiempos, sobreconsumos, no produccién, ausencia de creacion de
potencial y riesgos, los cuales impactan de manera significativa en el desempefio

economico de la organizacion.

En conjunto, el esquema evidencia que los problemas internos no solo afectan el clima
laboral, sino que también generan pérdidas econdmicas que no siempre son visibles de

forma inmediata, y que son tema central de la presente tesis, los costos ocultos.

4.2 1 Etapas del MSE

De acuerdo con (Savall, 2023) el Modelo de Gestion Socioecondmica se desarrolla a través
de un proceso de intervencion estructurado en distintas etapas, que comprenden el
diagnéstico  socioecondmico, la formulacidn del proyecto socioecondmico, su
implementacién y la evaluacion de los resultados obtenidos, con un enfoque de mejora

continua.

4.3 Diagnostico socioeconémico

Para ayudar a la alta direccién a determinar los efectos de los costos ocultos, el paso inicial
del modelo incluye un inventario de las disfunciones actuales de la empresa y una

evaluacion de su impacto financiero.

4.3.1 Proyecto socioeconémico

En esta etapa se pone en marcha una herramienta que ayude a gestionar el trabajo en
equipo y la mejora de los colaboradores para disminuir y prevenir disfunciones y establecer

propuestas y soluciones.

4.3.2 Implementacion del proyecto socioeconémico

En la tercera fase del modelo se ponen en marcha los diferentes planes de accién de
manera diaria y en cuestion estratégica para que se logre mejorar el rendimiento futuro de

la organizacion.

4.3.3 Evaluacion de los resultados socioeconémicos
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En la cuarta fase el inventario de costos- disfuncionamientos ocultos encontrados en la fase

de diagnodstico se comparan con los costos evaluados a lo largo del afio.

4.4 Costos y Desempeiios ocultos

La contabilidad tradicional se esfuerza por reflejar de la mejor manera posible los resultados
obtenidos por una organizacion y trata de ayudar a la toma de decisiones futuras dentro de
una organizacién. Aunque el contacto humano influye en el rendimiento organizacional, sus
efectos no siempre resultan evidentes para los directivos a partir de los informes

disponibles.

La teoria de los costos-desempefios ocultos surgié como una solucion a los conceptos
tradicionales que no son percibidos ni cuantificados por las organizaciones que afectan los
resultados de la empresa y que pueden llevarla a su desaparicion de no tomarse en cuenta

para la gestion estratégica de la organizacion (Parra-Acosta & Pena-Gonzalez, 2014).

La disminucion de los costos ocultos tendra resultados financieros positivos; Segun Savall
& Zardet (2009) en toda empresa u organizacion siempre existe un elevado volumen de
costos y desempenos ocultos lo que significa que, no existen cuentas contables para
registrar estos costos dentro de los sistemas contables tradicionales, por lo que no se
cuantifica, no se controla y no evalua, por lo que no se pueden adoptar medidas preventivas

o correctivas para poderlos reducir.

Una de las principales diferencias entre una empresa que obtiene resultados econémicos
a largo plazo en comparaciéon a otras que solo obtienen resultados a corto plazo es la
capacidad para prevenir y reducir los costos ocultos ya que estara preparada para enfrentar

los retos que se presenten (Savall, 2023).

4.4.1 Clasificacion de los costos ocultos

Los costos ocultos estan clasificados en dos categorias:

En primer lugar, los costos que algunas veces estan presentes en las cuentas de carga, es
decir, en los costos visibles, aunque se encuentran repartidos en diferentes rubros

contables.
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En la cuenta de resultados aparece una incidencia negativa de los costos que no se
reconocen en las cuentas de productos o ingresos porque se consideran como perdidas de

beneficios evaluados en términos de pérdida de valor afiadido.

El desempefno oculto se define como la reduccion de los costos ocultos o como la
produccién de un potencial que aun no se ha calculado o detectado, ya que, las empresas
se centran principalmente en los resultados inmediatos, sin embargo, dificulta la gestion

entre los resultados a corto y a largo plazo (Savall et al., 2008).

Las consecuencias de los costos ocultos vendran determinadas por las condiciones de
trabajo, la organizacion del trabajo, la comunicacién, la coordinacién, la gestién del tiempo,

la formacion integrada y la aplicacién de estrategias.

En la Figura 10 se presenta el trébol del diagnéstico socioecondmico, herramienta central
del Modelo de Gestion Socioeconémica propuesto por Savall, la cual permite visualizar de
manera integrada los principales elementos que intervienen en el funcionamiento
organizacional. Este modelo identifica la interrelacién entre los disfuncionamientos
organizacionales, los comportamientos atrofiados y los costos ocultos, tanto en su forma
normal como hipertrofiada, como resultado de una débil o inadecuada gestion. El trébol
facilita la comprension de cdmo estas variables se retroalimentan entre si, afectando el
desempeno econdmico y social de la organizacion, y constituye la base para la

identificacion de areas de mejora y la formulacién del proyecto socioeconémico.

Figura 10. Trébol del diagnhéstico socioeconémico
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Fuente: Adaptado de Modelo de gestion socioeconémica o modelo HoriVert, Savall & Zardet (2011).
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4.5 Ejes de gestion socioeconémica

Dentro del modelo de la gestidon socioecondmica se consideran tres ejes: de los procesos
(ciclico), de las herramientas (permanente) y de las decisiones politicas (periddicas) de los

cuales depende la correcta implementacién y funcionamiento del MSE.

Figura 11. Ejes de la dinamica de la consultoria socioeconémica
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Fuente: Adaptado de Savall et al. (2008).

El eje (A) Mejoras inicia con la realizacion de un diagnostico socioeconémico bajo el
enfoque cualimétrico del Modelo de Gestion Socioecondémica (MSE), el cual permite
identificar las disfunciones organizacionales y cuantificar los costos ocultos derivados de
estas. Esta etapa constituye el punto de partida para la innovacién socioecondmica, ya que
a partir del analisis integral de los funcionamientos y disfuncionamientos se generan las
bases para la implementacion de acciones correctivas orientadas a la mejora del

desempefio organizacional.

El segundo eje (B) Herramientas de gestion se centra en la aplicacion estructurada de
instrumentos estratégicos que permiten el diagnostico y dar seguimiento a las acciones de
mejora. En este eje se integran herramientas como el Plan de Accion Prioritario (PAP), la
Matriz de Competencias, la Gestién Estratégica del Tiempo, el Cuadro de Mando de
Gestion Estratégica y el Contrato de Actividad Periédicamente Negociable (CAPN). Estas
herramientas no solo facilitan el control de gestion, sino que fortalecen la alineacion entre
los objetivos estratégicos y las actividades operativas, promoviendo una gestion mas

coherente y sostenible.
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Por su parte, el eje (C) Decisiones politicas y estratégicas periddicas representa la
dimensién directiva del modelo, en la que se toman decisiones orientadas a la proactividad
y a la adaptacién estratégica de la organizacion. Este eje articula la dinamica interna de la
empresa con su entorno, asegurando que las decisiones de alto nivel estén fundamentadas
en los resultados del diagndstico y en el seguimiento de las herramientas de gestion (Savall
et al., 2008). Bajo este enfoque, los tres ejes interactian de forma sistémica, configurando

un proceso ciclico de mejora continua dentro de la organizacion.

4.6 La estrategia en las organizaciones

La estrategia socioecondmica proactiva tiene por vocacion el de aplicar un plan de
desarrollo empresarial a largo plazo, con la finalidad de ayudar a superar las exigencias
estratégicas que estan vinculadas a un entorno competitivo, la estrategia tiene tres

caracteristicas principales:

Desarrollar estrategias que se apoyen en el potencial humano como factor de eficiencia en
la formula de una estrategia ambiciosa, la segunda es interactuar con el entorno para

transférmalo y el trabajo con las redes y alianzas estratégicas.

La estrategia socioecondémica pro activa es integrada por dos dimensiones los cuales son

los objetivos estratégicos externos e internos.

Esta integracion responde a la intencion de evitar costos ocultos y fomentar la
implementacién de la estrategia por medio de la inclusién de todos los recursos de la

empresa mediante las herramientas propuestas por el Modelo socioeconémico.

La estrategia del cambio comprende el conjunto de acciones planificadas que permiten a
las organizaciones adaptarse a entornos dinamicos, mejorar su desempefio y alinear sus
procesos internos con los objetivos estratégicos. Esta estrategia implica transformaciones
en la estructura organizacional, los procesos operativos y la gestion del capital humano,
buscando una transicion ordenada de la situacion actual hacia un estado deseado que
incremente la eficiencia y competitividad de la empresa. Una gestion inadecuada del cambio
puede generar disfuncionamientos organizacionales que se traducen en costos ocultos,
tales como reprocesos, baja productividad, retrasos en la toma de decisiones vy
desmotivacién del personal. En este sentido, la estrategia del cambio se convierte en un

elemento clave para la reduccion de dichos costos, al promover la comunicacion, la
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participacion del personal y la alineacion entre la estrategia y la operacién diaria,
contribuyendo al desempefio socioeconémico de la organizacion. Planificacion del cambio

organizativo.

La planificacion del cambio organizativo se define como el proceso mediante el cual una
organizacién estructura y gestiona de manera anticipada las transformaciones necesarias
en sus procesos, estructuras y practicas de gestion para responder a los objetivos
estratégicos derivados de la planificacion economica y técnica. En este sentido, la
planificacion del cambio organizativo actua como un corolario de la planificacion econémica
y técnica, ya que toda decision relacionada con recursos financieros, tecnologias, métodos
de trabajo o crecimiento organizacional implica necesariamente ajustes en la forma de

organizar el trabajo y en el comportamiento de los actores involucrados.

Desde la perspectiva de los costos ocultos, la ausencia de una adecuada planificacién del
cambio organizativo genera disfuncionamientos que se manifiestan en pérdidas de
productividad, reprocesos, fallas de coordinacion, resistencia al cambio y desmotivacién del
personal. Estos efectos, aunque no siempre se reflejan de manera inmediata en los estados
financieros, impactan de forma significativa en el desempefio socioecondmico de la
organizacién. Por ello, integrar la planificacion del cambio organizativo dentro del marco
estratégico permite reducir la generacién de costos ocultos, asegurando la coherencia entre
los objetivos econdmicos, las soluciones técnicas y la realidad organizacional,

contribuyendo a una gestion mas eficiente y sostenible.
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CAPITULO V



5. ANALISIS Y RESULTADOS

El presente capitulo expone los resultados obtenidos a partir de la aplicacién de la
metodologia de investigacion descrita en el capitulo anterior. El analisis se estructura
conforme a los objetivos planteados, integrando los hallazgos derivados del diagndstico
socioecondmico, el analisis cualitativo de las entrevistas semiestructuradas y la revision
documental, con el propésito de identificar los principales disfuncionamientos
organizacionales y los costos ocultos relacionados con la gestion estratégica de la empresa

objeto de estudio.

Los resultados expuestos en este capitulo se sustentan en la metodologia de diagndstico
socioecondmico propuesta por Henri Savall, la cual permite identificar los
disfuncionamientos organizacionales que generan costos ocultos y afectan el desempefo
global de la empresa. A través de este proceso se logro reconocer tanto la naturaleza de
los disfuncionamientos como su impacto econémico, aun cuando estos no se reflejan de

forma directa en los indicadores financieros tradicionales.

Condiciones de trabajo (5 subcategorias, color rosa).
Organizacién del trabajo (5 Subcategorias, color morado).
3C (3 subcategorias, color azul).

Gestion de tiempo (4 subcategorias, color Verde).

Formacion integrada (3 subcategorias, color amarillo).

o~ w N =

Implementacién de la estrategia (5 subcategorias, color naranja).

5.1 Diagnéstico general de la organizacién

A partir del diagnostico socioecondmico realizado en la agencia de marketing Rocks Digital,
se identificaron diversas disfunciones organizacionales que afectan tanto el desempefo
social como el desempeno econdmico de la empresa. Estas disfunciones se manifiestan
principalmente en la forma en que se estructuran los procesos de trabajo, la comunicacion

interna y la gestion de los proyectos.

El analisis de la informacién cualitativa recabada mediante entrevistas semiestructuradas
permitié evidenciar una percepcion generalizada de falta de claridad en los objetivos

organizacionales y en las funciones asignadas a cada puesto. Esta situacion genera
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confusién operativa, duplicidad de actividades y retrabajos, lo cual repercute directamente

en los tiempos de entrega y en la eficiencia de los proyectos desarrollados por la empresa.

Paralelamente, se identificaron deficiencias en los mecanismos de coordinacion entre las
distintas areas funcionales, lo que dificulta el seguimiento adecuado de los proyectos y la
alineacion entre las estrategias planteadas y su ejecucién. Estas condiciones generan un
ambiente de trabajo caracterizado por la presion constante, el desgaste del personal y la
desmotivacion, elementos que inciden negativamente en el clima organizacional y en el

desempefio global de la empresa.

En la siguiente y grafica muestran la distribucion absoluta y porcentual de los
disfuncionamientos organizacionales identificados en la empresa, a partir del analisis
cualitativo de la informacién recabada mediante entrevistas y observacion directa. La
clasificacién de los disfuncionamientos se realizd6 conforme a las familias analiticas del
Modelo de Gestion Socioecondémica, lo que permitié cuantificar su frecuencia relativa y
visualizar los ambitos organizacionales con mayor incidencia en el funcionamiento de la

empresa.

Tabla 2. Nimero de frases por familias de disfuncionamientos

Familias de disfuncionamientos Numero de frases
Condiciones de trabajo 299
Organizacion del trabajo 457

3C (comunicacioén, concertacion y

coordinacién) 1S
Gestion de tiempo 100
Formacion integrada 166
Implementacion de la estrategia 133
Total 1291

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.
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Grafica 1. Numero de frases por familias de disfuncionamientos

m Condiciones de trabajo

= Organizacion del trabajo

m 3C (comunicacion,
concertacion y
coordinacion)

Gestion de tiempo

®m Formacion integrada

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

De acuerdo con los resultados presentados en la Grafica 1, el disfuncionamiento con mayor
incidencia corresponde a la organizacién del trabajo, concentrando el 35 % del total, lo que
evidencia problematicas relacionadas con la asignacion de funciones, la carga de trabajo y
la definicion de responsabilidades. En segundo lugar, se encuentran las condiciones de
trabajo, con un 23%, reflejando aspectos que impactan directamente en el desempefio y
bienestar del personal. Por su parte, la comunicacién, concertaciéon y coordinacion (3C)
representa el 11%, lo que indica fallas en los flujos de informacién y en la articulacién entre
areas. La formacion integrada (13%) y la gestion del tiempo (8%) presentan una menor
proporcion relativa; sin embargo, su presencia resulta significativa al tratarse de factores
que influyen de manera transversal en la productividad y en la generacién de costos ocultos.
En conjunto, estos resultados confirman que los disfuncionamientos organizacionales se
concentran principalmente en aspectos estructurales y de gestion, los cuales constituyen el
origen de diversos costos ocultos que afectan el desempeno socioecondmico de la

empresa.

A continuacion, se presentan las tablas correspondientes a la distribucion de los
disfuncionamientos por subfamilias, derivadas de las familias analiticas del Modelo de
Gestion Socioecondémica, con el proposito de detallar la frecuencia y naturaleza de los
hallazgos identificados. Asimismo, se incluyen las tablas que concentran las frases
testimoniales obtenidas durante las entrevistas, junto con el puesto de origen de cada una,
lo que permite contextualizar los disfuncionamientos desde la perspectiva de los distintos
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niveles jerarquicos y areas funcionales de la organizacion, fortaleciendo la trazabilidad y

profundidad del analisis cualitativo.

5.1.1 Condiciones de trabajo

En esta subseccion se presentan las tablas correspondientes a la familia analitica
Condiciones de trabajo, la cual agrupa cinco subcategorias asociadas a los factores que
influyen directamente en el entorno laboral y en el desempenfio del personal. A través de la
distribucion por subcategorias y del analisis de las frases testimoniales, se busca identificar
los principales disfuncionamientos relacionados con las condiciones fisicas, organizativas
y humanas del trabajo, asi como su incidencia en la generacidon de costos ocultos que se

muestra en la Tabla 3.

Tabla 3. Numero de frases por familia 1. Condiciones de trabajo

1. Condiciones de trabajo Frases
1.1 Materiales de trabajo 147
1.2 Horarios de trabajo 54
1.3 Ambiente de trabajo 12
1.4 Espacio de trabajo 39
1.5 Carga mental 47
Total 299

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 4. Numero de frases por subfamilia 1.1 Materiales de trabajo

Frases testimonio Perfil
Si tenemos materiales y herramientas, pero honestamente no siempre se CEO
aprovechan bien.
Principalmente herramientas de gestion de proyectos, reportes en tiempo real y CEO
plataformas que nos permitan dar seguimiento claro a lo que esta haciendo cada
area.
Tenemos infraestructura, pero esta desordenada. Hay herramientas, pero no una CEO
forma clara de usarlas ni de integrarlas entre areas.
Teams y Drive CEO
Reuniones, Teams y WhatsApp; son efectivos, aunque a veces saturados. CEO
En ocasiones falta informacion clara o recursos oportunos. CEO
En general si, contamos con lo necesario, CEO
Hay herramientas que existen pero el equipo no siempre sabe cémo o cuando CEO
usarlas

Necesitamos sistemas que integren informacion, indicadores claros y herramientas CEO
que faciliten la comunicacién entre areas.

Teams y Drive CEO
A veces se carece de informacion completa. CEO
Si tengo lo basico para trabajar, como sistemas y archivos Contador
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Frases testimonio

pero a veces la informacién no llega completa o a tiempo, y eso complica mucho el
trabajo

Requiero sistemas contables actualizados, accesos claros a la informacion
financiera y que las areas entreguen datos completos y a tiempo.

Con eso podria trabajar mucho mas rapido.

Funciona para lo esencial, pero cuando la informacién no se comparte bien, se
vuelve ineficiente.

pero con otras areas a veces la informacion llega incompleta y eso complica el
trabajo

Drive y sistemas internos

Correo y Drive; efectivos y claros.
En ocasiones falta informacion de otras areas.

Me serviria aprender mas sobre automatizacion contable y nuevas herramientas
fiscales para reducir errores y tiempos.
Conocimientos fiscales y actualizaciones normativas constantes.

La empresa proporciona lo esencial,

Necesito accesos a plataformas internas, lineamientos claros y herramientas de
control.
Muchas cosas se hacen de forma manual.

Nos comunicamos bien, aunque siento que faltan procesos mas claros para que
todos entendamos lo mismo desde el inicio.
Drive y correo

Si, falta informacion.

Creo que capacitaciéon en gestion de procesos y control de proyectos me ayudaria a
organizar mejor las operaciones del dia a dia.
No, capacitacion en software de organizacion seria util.

tengo las herramientas basicas, pero hay momentos en los que la informacion
comercial no esta actualizada, o hay herramientas que hoy ya hacen el trabajo mas
facil, pero no tienen el recurso para comprarlas o esos nos dicen

Hoy muchas cosas las hacemos manual.

Suficiente pero mal usada

WhatsApp y Drive

WhatsApp y llamadas; efectivos pero demandantes.
No, pero deberia, capacitacion en CRM y ventas.
Si, pero no siempre en el momento que se necesita.

A veces hay retrasos en reportes o datos y eso impacta en el seguimiento con
clientes, las herramientas son obsoletas, eso de manera digital porque no nos
pagan el internet y tengo que hacer uso de mi computadora

Necesito una computadora de la empresa, internet pagado y sistemas digitales mas
modernos.

También herramientas para seguimiento comercial que no dependan tanto de
Excel.

La infraestructura digital es limitada.

Mucho depende de herramientas personales.
WhatsApp
En ocasiones faltan herramientas.

Conocer mejor herramientas de CRM y analisis de clientes seria clave para dar
mejor seguimiento y cerrar mas ventas.
No, pero deberiamos tener herramientas de seguimiento comercial.
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Perfil
Contador

Contador

Contador

Contador
Contador

Contador
Contador
Contador

Contador

Contador
Administrador

Administrador

Administrador

Administrador

Administrador
Administrador

Administrador

Administrador

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial



Frases testimonio

Solo lo digital, yo tengo que usar mi computadora personal para trabajar, mi
internet, mi luz

Lo basico seria que la empresa nos proporcionara equipo, internet y herramientas
digitales.

Todo lo hago con recursos propios y eso si afecta la forma en la que trabajamos.

muy limitado porque depende de mi computadora, no de algo que nos proporcione
la empresa
WhatsApp

Nos comunicamos bien como equipo, aunque la informacién no siempre llega con
suficiente detalle.
WhatsApp; rapido pero informal.

Si, recursos y tiempos.

Me gustaria reforzar conocimientos en estrategias digitales y lectura de métricas
para entender mejor el impacto de mis ventas.
En algunos momentos el equipo es insuficiente.

Solo necesito Excel para trabajar aunque no tengo computadora de la empresa, uso

la personal

Necesito una computadora de la empresa, sistemas de control de personal,
plataformas para seguimiento y capacitacion.

Excel ayuda, pero ya se queda corto.

basica para trabajar pero la podemos desarrollar mas
Muy comodo, se organizarme para hacer las actividades

Tal vez mejorar el mobiliario o el equipo, pero en general el espacio funciona bien
para mi trabajo.
Teams y Drive

Teams y correo; efectivos.
No tengo herramientas

Realmente necesitaria una computadora, acceso a sistemas internos y
herramientas basicas.
Muchas tareas se hacen de forma manual y eso retrasa todo.

Me gusta el entono de mi casa, tengo el tiempo y espacio para poder atender mi
vida personal y llegar a los objetivos

Lo basico, aunque hay herramientas mucho mas utiles, como gestores de
proyectos, agendas digitales que aqui no nos proporcionan, si encontramos una de
uso libre es la que ocupamos

Requiero gestores de proyectos, agendas digitales, calendarios compartidos y
herramientas colaborativas.

Hoy usamos lo que encontramos gratis y eso no siempre es suficiente.

Ayudaria tener herramientas o dinamicas que faciliten la coordinacién de proyectos
y la comunicacion con el equipo.
Teams y herramientas de gestion

Teams y juntas; efectivos pero demandantes.
Teams

reuniones; utiles, pero no siempre preventivos.
Reviso avances y documentacion.

A veces faltan recursos, data
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Perfil
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Jefe de Recursos
Humanos

Jefe de Recursos
Humanos

Jefe de Recursos
Humanos

Jefe de Recursos
Humanos

Jefe de Recursos
Humanos

Jefe de Recursos
Humanos

CEO

Jefe de Recursos
Humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Project manager

Project manager

Project manager

Project manager

Project manager
Project manager
CEO

Project manager
Project manager

Project manager



Frases testimonio

Ninguna, yo uso mi silla, mi internet, solo el correo es lo que me proporcionan, sé
que tienen programas para los disefiadores pero conmigo nada

Necesito herramientas de analisis, plataformas de comunicacion interna y recursos
digitales para desarrollar estrategias.

Actualmente todo lo hago con recursos personales.

Drive

WhatsApp y Drive; funcionan, aunque informales.
mejora el orden.

Mejor claridad en brief.

Si, herramientas de comunicacion.

Mas alla del correo ninguna, nos deberian pagar la luz, internet ya que al ser un
trabajo de home office esas son nuestras herramientas, pero son personales
Requiero herramientas de gestion de redes, analitica, programacion de contenido y
que al menos se cubran gastos basicos como internet y luz.

WhatsApp y Drive

WhatsApp; rapido pero poco estructurado.

A veces faltan herramientas.
No tengo herramientas

Necesitaria plataformas profesionales para redes sociales, herramientas de disefio
basico y equipo propio de la empresa, porque hoy no tenemos nada.
WhatsApp

El equipo es limitado.

Nos hace falta muchisimo hoy en dia hay muchisimas herramientas para desarrollar
el area, nos hace mucha falta

Hace falta casi todo: herramientas de programacion, analisis, tendencias y
automatizacion.

se hace lo que se puede con lo que se tiene

WhatsApp

WhatsApp y llamadas; funcionales.

A veces faltan recursos o claridad en los objetivos, computadoras mas potentes
El equipo no siempre alcanza.

Cada quien usa algo diferente.

Disefio y desarrollo web, pero a veces también hago ajustes de contenido o textos,
lo que no siempre corresponde a mi rol.
Drive

WhatsApp y Drive; claros pero tardios.

Me serviria profundizar en UX/Ul y optimizacion de sitios para mejorar la
experiencia del usuario.
UX/Ul y nuevas tecnologias.

si, programas, plataformas, dominios para trabajar estan en orden

Requiero programas, plataformas web, accesos a servidores y tiempos claros de
aprobacion.
En general los recursos técnicos estan bien.

Los programas estan, pero no hay estructura ni flujos claros.
Si, informacién del objetivo del trabajo

El equipo es limitado.
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Perfil

Comunicélogo
Comunicélogo

Comunicélogo
CEO

Comunicélogo
Comunicélogo
Comunicélogo
Comunicélogo

Community Manager
Community Manager

Ejecutivo Comercial
Community Manager

Jefe de Recursos
Humanos

Auxiliar de recursos
humanos
Community Manager
Ejecutivo Comercial
Community Manager

Community Manager
Community Manager

Community Manager
Ejecutivo Comercial
Community Manager
Community Manager
Community Manager
Disefiador Web

Disefiador Web

CEO
Disefiador Web

Disefiador Web

Disefiador Web
Disefiador Web

Disenador Web

Disefiador Web
Disefiador Web
Disefiador Web

Cominito Manager



Frases testimonio
no, ni una computadora, la que se usa es la personal, la luz, yo la pago

Uso principalmente la suite de Adobe, pero también seria util contar con
herramientas de gestién y referencias claras desde el inicio.
WhatsApp; rapido pero poco claro.

Si, me ayudaria mejorar mis conocimientos en branding y disefio estratégico, no
solo visual.
solo los programas de disefio, la suite de adobe, pero nada mas

Necesito computadora, licencias de software, internet y un flujo de trabajo mas
organizado.
Todo lo hago con recursos personales.

Drive
Herramientas avanzadas de disefio.
no, solo los programas de disefio que yo tengo pero ellos no los pagan

Uso principalmente la suite de Adobe, pero también seria Gtil contar con
herramientas de gestion y referencias claras desde el inicio.

basica para realizar las actividades, pero muchas veces necesitamos herramientas
mas potentes

Nos apoyamos, entre el team es buena

WhatsApp y Drive; adecuados.

excel, y programas de adobe nada mas

Requiero equipo de la empresa, licencias pagadas y mejor organizacion de
proyectos.
Hoy todo sale de mis propios recursos.

No siempre existe la informacion suficiente para prevenir retrabajos.
El equipo no siempre es suficiente.

Los programas si los tengo, ellos los compraron, falta herramientas de IA que
harian todo mas facial

Los programas los tenemos, pero harian mucha diferencia herramientas de
inteligencia artificial, mejor equipo y planeacion mas clara.

necesitamos mas herramientas para optimizar tiempos

Tal vez mejorar el equipo o acondicionar mejor el espacio, aunque el ambiente es
tranquilo.
WhatsApp y Drive; funcionales.

Si, aprender mas sobre guion, narrativa visual y nuevas técnicas de edicion seria
clave.
El equipo es limitado.

Si, contamos con todo el equipo para poder trabajar, desde las camaras, los
programas, el seguimiento
Camaras, equipo audiovisual, software de edicidn y seguimiento de proyectos.

En general el area si esta equipada.
muy bueno la verdad, como es un area relativamente, le estan metiendo inversion
ideal para trabajar

No cambiaria mucho, solo optimizar un poco el espacio para que sea ain mas
funcional.

Faltan camaras de mayor potencial y otras herramientas pero se puede trabajar con
lo que hay

Perfil
Disefiador Grafico

Disefiador Grafico

Disefiador Grafico

Disefiador Grafico

Disefiador Grafico

Disefiador Grafico

Comunicélogo
CEO

Disefiador Grafico
Disefiador Grafico

Disefador Grafico
Disefiador Grafico

Disefiador Grafico

Auxiliar de recursos
humanos
Disefiador Grafico

Disefiador Grafico

Disefiador Grafico
Disefador Grafico
Disefiador Grafico

Disefador
Audiovisual
Disefador
Audiovisual
Disefador
Audiovisual
Disefador
Audiovisual
Disefiador
Audiovisual
Disefador
Audiovisual
Community Manager

Videografo

Videografo
Videografo
Videografo
Videografo
Videografo

Videografo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.
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Tabla 5. Namero de frases por subfamilia 1.2 Horarios de trabajo

Frases testimonio

En teoria es de lunes a viernes, pero realmente no tengo un horario fijo, estoy
practicamente disponible todo el dia.

El tiempo en teoria si alcanza, pero como hay muchos retrabajos y ajustes, termina
ocupandose en corregir en lugar de avanzar.

Si, los horarios definidos ayudan a mantener estructura.

Si hay tiempo, el problema no es la cantidad, sino como se usa.

Optimizar prioridades y tiempos de reunion.

9 a 6 de Lunes a viernes

Si uno se organiza, el tiempo alcanza, pero los retrabajos hacen que se vaya muy
rapido.

Generalmente se ajustan tiempos o prioridades, aunque no hay un proceso definido
para eso.

Los plazos suelen ser claros y se basan en fechas legales y cierres establecidos, lo
que los hace realistas.

Priorizo segun fechas limite oficiales y obligaciones fiscales.

En teoria de Lunes a viernes de 9 a 6

El tiempo seria suficiente si no hubiera tantos cambios o ajustes de ultimo
momento.
Las actividades se asignan por necesidad y urgencia.

Algunos plazos son claros, aunque otros se definen conforme avanza el trabajo.
Priorizo por urgencia y requerimientos del area.
ayuda a organizar el trabajo.

La seleccion se hace de forma practica, priorizando disponibilidad y habilidades
generales.

Mi horario es de 9 a 6, de lunes a viernes, con una hora de comida, aunque a veces
no siempre se puede respetar.

Si, especialmente cuando hay presion por resultados y tiempos de entrega, eso
genera estrés.

Los plazos no siempre son claros y suelen depender del cliente.

El equipo no siempre es suficiente en periodos de alta demanda.
Presion por resultados y metas agresivas.

No todo el tiempo, pero cuando se juntan retrabajos y urgencias, si se vuelve
emocionalmente demandante.
el trabajo es flexible.

Trabajo de lunes a viernes de 9 a 6, con una hora de comida cuando el trabajo lo
permite.
no es suficiente por la cantidad de trabajo que hay

Si el trabajo se entrega, considero no deberia haber horario
Mejor gestion del tiempo por parte de los lideres
9 a 6 de Lunes a viernes

Se supone que de 9 a 6, de lunes a viernes, pero por clientes muchas veces se
alarga.
WhatsApp y Drive; adecuados.

ayuda mucho pero no es indispensable

No tengo un horario tan definido, depende mucho de los clientes y los pendientes.
El equipo es suficiente, pero ajustado.
9 a 6 de Lunes a viernes

Mi horario es de 9 a 6, de lunes a viernes, con una hora de comida si el dia lo
permite.

Si, sobre todo por la carga de trabajo, tiempos de entrega y atencién constante.
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Perfil
CEO

CEO

CEO
CEO
CEO
Contador
Contador

Contador
Contador

Contador
Administrador
Administrador

Administrador
Administrador
Administrador
Administrador
Administrador

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Contador

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Project manager

Project manager
Contador
Community
Manager
Community
Manager



9 a 6 de Lunes a viernes
9 a 6 de Lunes a viernes

Frases testimonio

se extiende y parece que no hay horario

Trabajo de lunes a viernes de 9 a 6, aunque muchas veces la comida es rapida o se

recorre.

9 a 6 de Lunes a viernes

Existen fechas, pero suelen moverse.

9 a 6 de Lunes a viernes
9 a 6 de Lunes a viernes
9 a 6 de Lunes a viernes
9 a 6 de Lunes a viernes

Los tiempos cambian constantemente.

9 a 6 de Lunes a viernes
considero que deberia ser por objetivos mas que por horario

9 a 6 de Lunes a viernes

Se puede trabajar con lo que hay, pero contar con camaras mas potentes y
herramientas actuales haria el trabajo mas eficiente y de mejor calidad.

9 a 6 de Lunes a viernes

Si, en tiempos de produccioén y entrega
Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Perfil
Contador
Contador
Community Manager
Disefador Web

Contador
Disefador Web
Contador
Contador
Contador
Contador
Disefiador Grafico
Contador

Disefnador
Audiovisual
Contador

Videografo

Contador
Videografo

Tabla 6. Niumero de frases por subfamilia 1.3 Ambiente de trabajo

Buen ambiente con presion
Entre el equipo el ambiente es muy bueno, hay colaboracion.

Buena, pero falta que el equipo se acerque a pedir ayuda cuando lo necesita para
llegar a los resultados, estamos en la disposicion de apoyar siempre

Tenso

No siempre, aunque en cierres, retrabajos o cuando la informacion no llega clara, si se

vuelve estresante.

Con los compafieros el ambiente es muy bueno, nos apoyamos mucho.

Me gustaria tener mas interaccién con el equipo, ya sea con reuniones presenciales o
espacios para coordinar mejor.

bueno

Me gustaria contar con un espacio aun mas cémodo y mejor equipado, sin perder la

Frases testimonio

flexibilidad que me da trabajar desde casa.

Si, un ambiente negativo impacta.
El ambiente entre el equipo es bueno, hay apoyo

Trabajo comodo desde casa, pero si extrafio la convivencia y retroalimentacion

inmediata.

Perfil
CEO
CEO
CEO

Contador
Contador

Administrador
Ejecutivo
Comercial
Videografo
Auxiliar de
recursos
humanos
Project manager
Community
Manager
Community
Manager

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 7. Numero de frases por subfamilia 1.4 Espacio de trabajo

Frases testimonio

Perfil

En casa tengo un espacio bien definido y me siento comodo trabajando ahi. Me permite = CEO

concentrarme, aunque a veces si extrafio el intercambio directo con el equipo.
Me gustaria tener mas espacios de interaccion con el equipo, aunque sea de forma

hibrida, para no perder el contacto directo.

Mi entorno en casa es funcional, pero no siempre me siento igual de productivo que en

oficina.

Cambiaria el poder alternar mas entre casa y oficina, ya que algunas reuniones y

decisiones fluyen mejor de forma presencial.
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Frases testimonio

Tengo mi espacio ordenado y tranquilo, lo que me ayuda mucho a concentrarme y ser
productivo desde casa.

Por ahora no cambiaria mucho, quizé solo mejorar un poco el mobiliario para hacerlo
mas comodo a largo plazo.

aunque a veces se complica separar el trabajo de lo personal cuando todo pasa en el
mismo lugar.

Me ayudaria tener un espacio mas separado del resto de la casa para poder
desconectarme mejor al terminar la jornada.

Si, el ambiente influye en la motivacion.

Entre compafieros nos llevamos bien, pero a veces las indicaciones no son tan claras y
cada quien las ejecuta diferente.

En casa me organizo, pero si siento que me hace falta mas contacto con el equipo para
coordinar mejor.

Puedo trabajar desde casa sin problema, aunque a veces hay distractores que afectan
un poco la productividad.

Me ayudaria reducir distractores en casa y tener horarios mas definidos para ser mas
productivo.

No me encanta trabajar en casa todo el tiempo, siento que rindo mejor cuando estoy en
oficina o en contacto con otros.

Preferiria trabajar mas tiempo en oficina, siento que ese entorno me ayuda a rendir
mejor.

Me gustaria contar con un espacio aun mas cémodo y mejor equipado, sin perder la
flexibilidad que me da trabajar desde casa.

Mi entorno en casa es funcional, pero coordinar proyectos a distancia a veces se
vuelve mas complejo.

Puedo concentrarme bien desde casa, aunque el intercambio de ideas se siente mas
limitado.

Me gustaria tener mas espacios para intercambio de ideas, ya sea presenciales o en
sesiones mas colaborativas.

Me siento productivo en casa, aunque algunos temas se resolverian mas rapido de
forma presencial.

Cambiaria el poder resolver algunos temas de manera presencial para agilizar
procesos y evitar malentendidos.

El home office funciona, pero no es mi formato favorito para trabajar todos los dias.

Me gustaria alternar el home office con algunos dias presenciales para no sentir la
rutina tan pesada.

Trabajo comodo desde casa, pero si extrafio la convivencia y retroalimentacion
inmediata.

En casa soy productivo porque tengo todo a la mano, aunque a veces me falta
interaccion con el equipo.

Me gustaria mejorar la interaccién con el equipo, aunque el espacio fisico en casa
funciona bien.

Me gustaria trabajar de forma hibrida para poder platicar con el equipo sobre temas
especificos o lluvia de ideas

Preferiria un esquema hibrido para poder trabajar ciertas ideas y lluvias creativas
directamente con el equipo.

En casa me concentro bien y soy productivo cuando el espacio esta ordenado.
Quiza mejorar el mobiliario o el espacio para hacerlo mas comodo durante jornadas
largas.

Trabajo desde casa, pero no siempre me siento igual de inspirado que en un entorno
compartido.

Me ayudaria trabajar algunos dias en un entorno compartido para sentirme mas
inspirado.

El espacio en casa es comodo, aunque a veces hay distractores que afectan el ritmo
de trabajo.

Me gustaria reducir los distractores del hogar para mantener mejor el ritmo de trabajo.
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Frases testimonio Perfil

No me termina de gustar el home office, siento que trabajo mejor en oficina. Disefador
Grafico

Puedo adaptarme al trabajo en casa, pero definitivamente no es el entorno donde mas Disefador

rindo. Gréfico

Me gustaria contar con un espacio mas profesional o separado del ambiente de casa. Disefador
Gréfico

no tengo tanto espacio Videografo

Me gustaria contar con mas espacio fisico para trabajar de manera mas comoda. Videografo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 8. Numero de frases por subfamilia 1.5 Carga mental
Frases testimonio Perfil
Hay proyectos y decisiones que generan mucha presion, CEO

Hay momentos tranquilos, pero cuando hay entregas o problemas, la carga emocional CEO
sube bastante.

Hay apertura para hablar, pero no siempre existen espacios formales para manejar la CEO
carga emocional.
La falta de equilibrio entre trabajo y vida personal y el desgaste emocional. CEO

Tengo mi espacio ordenado y tranquilo, lo que me ayuda mucho a concentrarme y ser Contador
productivo desde casa.

No siempre, aunque en cierres, mucho trabajo o cuando la informacién no llega clara, Contador
si se vuelve estresante.
aunque en ocasiones faltan accesos o lineamientos claros, lo que hace que algunos Administrador

procesos se alienten, el equipo dice que todo esta bien cuando se les pregunta si tiene
algun problema, dice que todo esta ok

Con los jefes a veces sientes que no te escuchan del todo. Administrador

Si, el ambiente influye en la motivacion. Administrador

Me gustaria tener mas interaccién con el equipo, ya sea con reuniones presenciales o Ejecutivo

espacios para coordinar mejor. Comercial

No todo el tiempo, pero cuando se juntan no regresan los trabajos y urgencias, si se Ejecutivo

vuelve emocionalmente demandante. Comercial

Mensajeria y llamadas; funcionan, pero generan presion. Ejecutivo
Comercial

Siento apoyo en algunos momentos, pero no siempre se reconoce la carga emocional Ejecutivo

del trabajo. Comercial

Si, porque el trabajo implica mucha interaccidon con personas y atender situaciones Jefe de

sensibles. Recursos
Humanos

Falta de crecimiento y desgaste emocional. Jefe de
Recursos
Humanos

En algunos momentos si, sobre todo cuando hay temas urgentes o situaciones que Auxiliar de

requieren mucha atencion emocional. recursos
humanos

Por tareas completadas y apoyo operativo. Auxiliar de
recursos
humanos

Los proyectos con tiempos ajustados y cambios constantes generan mucha presion. Project manager

Hay disposicion para escuchar, pero no siempre se traduce en acciones concretas. Project manager

es mucha la presion. Project manager

En ciertos momentos si hay apoyo, aunque en proyectos con mucha presién se vuelve  Project manager
limitado.

Alta presion y retrabajos. Project manager
Si, un ambiente negativo impacta. Project manager
Si, principalmente cuando hay que coordinar ideas, corregir mensajes y cumplir Comunicélogo
tiempos cortos.

pero a nivel empresa podria haber mas herramientas para manejar el estrés. Comunicélogo
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Frases testimonio Perfil

Independencia creativa limitada Comunicélogo

Si, el ambiente influye en la motivacion. Administrador

El apoyo existe, pero no siempre se reconoce el desgaste emocional que generan Community

algunos proyectos. Manager

Carga de trabajo y horarios extendidos. Community
Manager

Siento apoyo emocional del equipo Community
Manager

Gestion de crisis digital. Community
Manager

Estrés y cambios constantes. Community
Manager

Si, hay momentos de mucha presion cuando se juntan varias tareas y retrabajos. Community
Manager

Sobrecarga y presion. Community
Manager

Cuando eso esta, el trabajo fluye. Disefiador Web

Si, especialmente cuando los tiempos son cortos y hay muchas correcciones. Disefiador Web

Si, el trabajo creativo puede ser demandante emocionalmente cuando hay presion y Disefador

cambios constantes. Grafico

El apoyo es limitado; generalmente cada quien maneja su carga emocional. Disefador
Grafico

El equipo suele estar saturado. Ejecutivo
Comercial

No hay un proceso claro, los ajustes se hacen cuando ya hay presion. Disefador
Grafico

Poca claridad y estrés. Disenador
Grafico

Si, cuando los proyectos son grandes o los tiempos son muy ajustados. Disefador
Grafico

Presion continua. Disefiador
Grafico

Son personas muy amables y nos enfocamos en nuestro trabajo Disefador
Audiovisual

No siempre, pero en grabaciones o entregas urgentes el estrés si se siente. Disefnador
Audiovisual

El apoyo existe, pero a veces se normaliza demasiado el estrés. Disefiador
Audiovisual

Si, sobre todo cuando hay presién por tiempos y recursos limitados. Videografo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

5.1.2 Organizacion del trabajo

La presente subseccion expone las tablas relativas a la familia analitica Organizacion del
trabajo, integrada por cinco subcategorias que permiten analizar la forma en que se
estructuran las funciones, responsabilidades y procesos dentro de la empresa. La
informacién presentada, junto con las frases testimoniales y el puesto de origen, facilita la
identificacion de disfuncionamientos vinculados a la asignacién de tareas, la coordinacion

interna y la eficiencia operativa.
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Tabla 9. Numero de frases por familia 2. Organizacién del trabajo

2. Organizacion del trabajo Frases
2.1 Funciones 16
2.2 Actividades y tareas 139
2.3 Delegacién de responsabilidad y 67
toma de decisiones
2.4 Retrabajos 97
2.5 Falta de claridad en las 47
responsabilidades
2.6 Trabajo en equipo y carga de trabajo 63
2.7 Independencia del trabajo 28
Total 457

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 10. Namero de frases por subfamilia 2.1 Funciones

Frases testimonio Perfil

El equipo es justo para la carga actual, pero en picos de trabajo se percibe saturacion. CEO

Optimizar procesos. Project manager

A veces el equipo no es suficiente. Project manager

Cada quien usa algo diferente Comunicélogo

No claramente Comunicélogo

Se asignan cuentas y tareas por tipo de cliente, pero no siempre se revisa la carga Community

total. Manager

Por avances y cumplimiento de requerimientos. Disefiador Web

La comunicacion es regular, aunque muchas veces se da ya con el trabajo avanzado. Disefador
Grafico

Si realizo disefo, pero también tareas extra que no siempre corresponden al puesto. Disefador
Grafico

Los proyectos se asignan segun necesidad, pero no siempre se toman en cuenta las Disefador

fortalezas especificas. Grafico

En teoria mis funciones son de disefio, pero en la practica hago varias cosas Disefador

adicionales. Grafico

Se asigna trabajo conforme va llegando, sin revisar del todo la saturacion. Disefador
Grafico

Optimizacion de flujo. Disenador
Grafico

Mejora en procesos creativos. Disefador
Grafico

Las tareas se reparten segun el proyecto, pero no siempre se mide la carga de trabajo. ~ Videografo
Se asignan proyectos por necesidad, aunque a veces se juntan varios al mismo tiempo. = Videografo
Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 11. Numero de frases por subfamilia 2.2 Actividades y tareas
Frases testimonio Perfil

Si, generalmente hay claridad sobre los objetivos, aunque muchos detalles se van CEO
ajustando en el camino.

Las tareas se asignan principalmente por tipo de proyecto y necesidad del CEO
momento.
Aprovecho estos periodos para planeacion, analisis de resultados y mejora de CEO
procesos.
La seleccidn se realiza principalmente por decision directiva, considerando CEO

experiencia previa, perfil profesional y urgencias del area, aunque no siempre existe
un proceso estandarizado.
trabajo se percibe saturacion. CEO
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Frases testimonio
aunque siento que falta organizacion.
Es funcional, pero no esta estandarizada.
Los utilizo para revisar estrategias y dar seguimiento a pendientes.
De forma regular, ya que los proyectos suelen ajustarse conforme avanzan.
Por la naturaleza de la posicién ya sabia de qué iba
Me comunico de forma frecuente, sobre todo en periodos de cierre o cuando hay
informacién que validar.
A veces hay claridad desde el principio, aunque en otras ocasiones se va
entendiendo mejor conforme avanza el trabajo.
Las tareas estan bien definidas por el tipo de trabajo, y normalmente si se respeta
la carga de trabajo.
Generalmente se ajustan tiempos o prioridades, aunque no hay un proceso definido
para eso.
Pautas claras y definidas
La comunicacion con mis comparieros es clara y directa
Los plazos suelen ser claros y se basan en fechas legales y cierres establecidos, lo
que los hace realistas.
Priorizo segun fechas limite oficiales y obligaciones fiscales.
Organizo informacion, adelanto reportes y reviso procesos.
Mejor coordinacion con otras areas.
aunque en ocasiones faltan accesos o lineamientos claros, lo que hace que algunos
procesos se alienten, el equipo dice que todo esta bien cuando se les pregunta si
tiene algun problema, dice que todo esta ok
No
Si, las conversaciones suelen ser claras y con objetivos bien definidos desde el
inicio.
Las actividades se asignan por necesidad y urgencia.
A veces se consideran capacidades, pero no siempre la carga actual.
Pautas claras
Por cumplimiento de tareas y tiempos establecidos.
Mejor organizacion y procesos claros.
La seleccién se hace de forma practica, priorizando disponibilidad y habilidades
generales.
Sobrecarga de tareas y poca claridad de funciones.
Si nos organizamos si es suficiente
Si, mucho, cuando hay carga de trabajo nos apoyamos entre todos
Los proyectos se asignan por tipo de cliente o proyecto.
No siempre se toma en cuenta cuanto trabajo ya tenemos.
No hay un proceso claro, pero si alguien esta muy saturado se apoya entre
companeros.
Priorizo por impacto en ventas y urgencia.
Doy seguimiento a clientes y organizo cartera.
Si, ayuda a balancear actividades.
Mejor planeacion y seguimiento.
Me ayudaria aprender mas sobre técnicas de cierre y manejo de objeciones, sobre
todo en ventas consultivas.
El equipo no siempre es suficiente en periodos de alta demanda.
La comunicacion existe, pero en ocasiones cambian las prioridades y no siempre
queda claro qué es lo mas importante.
Se reparten las tareas segun el proyecto, aunque a veces se cargan mas a ciertas
personas.
Prioridad a clientes y oportunidades activas.
Definir mejor prioridades.
El proceso no siempre es claro, depende de la urgencia del area.
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Frases testimonio
El equipo suele estar saturado.
no es suficiente por la cantidad de trabajo que hay
No siempre, muchas veces los ajustes llegan tarde y afectan el trabajo ya hecho.

Si hay claridad en lo que se espera, aunque en ciertos temas se afina sobre la
marcha.
Pautas poco claras

Se prioriza experiencia practica sobre procesos formales.

Las tareas se asignan segun el proceso y el perfil, aunque podria haber mejor
balance de carga.

No hay un procedimiento formal, pero se busca apoyar cuando se identifica
sobrecarga.

Los plazos son claros en procesos internos, aunque pueden ajustarse.

El equipo es suficiente, aunque con carga elevada.
Se junta el trabajo, los clientes y todo urge
Cuando alguien esta abrumado se pide apoyo, aunque no hay un proceso definido.

Drive

La comunicacion con el equipo es buena, aunque a veces necesito mayor guia o
claridad.
Por tareas completadas y apoyo operativo.

Algunos plazos estan definidos, otros se van ajustando.
Prioridad a solicitudes urgentes del personal.
El equipo es justo para la carga de trabajo.

La comunicacion es diaria, ya que es necesaria para coordinar tareas y avances del
proyecto.

A veces la expectativa esta clara, pero en otros proyectos se define conforme
avanza la entrega.

No hay un proceso formal, pero se hacen ajustes cuando la carga ya no es
manejable.

Se establecen cronogramas, pero suelen modificarse por cambios del proyecto.
En ciertos momentos si hay apoyo, aunque en proyectos con mucha presion se
vuelve limitado.

Se asignan tareas por proyecto, aunque no siempre se revisa si alguien ya esta
saturado.

Las reasignaciones se hacen de manera reactiva, no como parte de un proceso.

Los plazos iniciales no siempre son realistas y requieren ajustes.
Priorizo entregables clave y urgentes.

A veces el equipo no es suficiente.

Cada quien usa algo diferente

Las actividades se asignan por tipo de proyecto, aunque la carga de trabajo puede
variar mucho.
Por calidad de entregables y cumplimiento de tiempos.

Si todo sale en tiempo y forma si

Si, sobre todo por la carga de trabajo, tiempos de entrega y atencién constante.
Mis actividades son gestion de redes y comunicacion.

En general si, pero a veces termino apoyando en otras areas.

Se asignan cuentas y tareas por tipo de cliente, pero no siempre se revisa la carga
total.

Cuando la carga es mucha, el equipo se apoya, pero no hay un proceso
establecido.
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Frases testimonio
Opiniones divididas, buen contenido pero ajustes constantes.
ayuda a organizar.
El equipo suele estar cargado.
estaria todo el dia y noche trabajando por la cantidad de trabajo que hay
Las tareas se reparten segun el proyecto, aunque a veces se acumula mucho
trabajo en una sola persona.
No hay un proceso formal, el apoyo se da de manera puntual cuando ya hay
saturacion.
Por resultados en redes y cumplimiento de tareas.
Generalmente es por tipo de proyecto, pero el balance de carga podria mejorar.
Se redistribuyen tareas si alguien esta muy cargado, aunque es de forma informal.
Por entregables y retroalimentacion.
Organizacion de calendario.
Planeacion de los proyectos

Considero que si pero a veces el trabajo nos supera y se extiende, pero el trabajo
es infinito
Si, especialmente cuando los tiempos son cortos y hay muchas correcciones.

Los proyectos se asignan segun el tipo de desarrollo, aunque a veces no se
considera el tiempo disponible.
Los plazos no siempre son realistas y se ajustan en el proceso.

Priorizo entregables criticos.
si, te ayuda a organizarte dentro de ese tiempo
La comunicacion es frecuente, varias veces a la semana para revisar avances.

Se asigna por especialidad, pero en ocasiones se juntan varios proyectos al mismo

tiempo.

Si, ayudan a organizarte de buena manera

No siempre hay criterios claros.

Falta de estructura.

si, aunque a veces hay mucho trabajo

cada uno sabe lo que tiene que hacer

No siempre, muchas veces los cambios llegan cuando el disefio ya estd avanzado.
Las tareas se asignan por tipo de disefio, pero muchas veces no se considera la
carga actual.

Las tareas se reasignan si ya es evidente la saturacion, pero no hay un proceso
formal.

Priorizo por urgencia y revisiones.

Gestion del tiempo para los trabajos, que no haya bomberazos

No hay tiempo

El equipo suele estar saturado.

a veces se mal interpreta lo que se quiere decir con los textos de las personas, por
lo que debemos estar al pendiente

La comunicacion es regular, aunque muchas veces se da ya con el trabajo
avanzado.

Los tiempos se definen conforme avanza el proyecto.

Priorizo entregables urgentes.

El equipo es insuficiente en picos.

Carga excesiva.

Si realizo disefio, pero también tareas extra que no siempre corresponden al
puesto.

No siempre al inicio, muchas veces se define lo que se espera durante la entrega.
Los proyectos se asignan segun necesidad, pero no siempre se toman en cuenta
las fortalezas especificas.

No hay un proceso claro, los ajustes se hacen cuando ya hay presion.

Los plazos no siempre estan claros desde el inicio.
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Frases testimonio Perfil

Mejora de procesos. CEO

Priorizacion del trabajo, saber cuéles son los objetivos Disefiador Grafico

Con buena organizacion el tiempo es suficiente, pero los ajustes constantes lo Disefador Grafico

complican.

Hay apoyo en palabras, pero no siempre en la carga de trabajo. Disefador Grafico

En teoria mis funciones son de disefio, pero en la practica hago varias cosas Disefador Grafico

adicionales.

Se asigna trabajo conforme va llegando, sin revisar del todo la saturacion. Disefiador Grafico

Poca claridad inicial Disefiador Grafico

A veces hace falta efectividad por parte de otras areas Disefiador Grafico

Son personas muy amables y nos enfocamos en nuestro trabajo Disefador
Audiovisual

Cuando la carga es alta se busca apoyo, aunque no hay un proceso formal. Disefador
Audiovisual

Mejor planificacion. Videografo

Mis funciones son audiovisuales, pero en ocasiones termino cubriendo otras tareas Videografo
operativas.

Se asignan proyectos por necesidad, aunque a veces se juntan varios al mismo Videografo

tiempo.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 12. Numero de frases por subfamilia 2.3 Delegacién de responsabilidad y toma de
decisiones
Frases testimonio Perfil
Més que comprar cosas nuevas, necesitamos orden y estandarizacion. CEO

En general si hay apoyo, aunque muchas veces se espera que uno lo gestione solo  CEO
por el rol que tiene

No hay un proceso formal como tal, pero cuando se nota que alguien esta saturado  CEO
se buscan ajustes o apoyos.

Se requiere aprobacién en decisiones estratégicas, con cierta libertad en lo CEO
operativo

Mejor planeacién y mayor delegacion. CEO
La selecciodn se realiza principalmente por decision directiva, considerando CEO

experiencia previa, perfil profesional y urgencias del area, aunque no siempre existe

un proceso estandarizado.

La comunicacion es diaria, aunque muchas veces es mas reactiva que planeada. CEO
Generalmente se reparten los proyectos segun el perfil, aunque la carga de trabajo ~ CEO
no siempre se balancea del todo.

, aunqgue si se reasignan tareas cuando la carga es muy evidente. CEO
En general la comunicacion es cercana, pero no siempre logra ser clara para todos CEO
los niveles, lo que puede generar confusion en la operacion.

De forma regular, ya que los proyectos suelen ajustarse conforme avanzan. CEO
No CEO
Por la naturaleza de la posicion ya sabia de qué iba Contador
Me comunico de forma frecuente, sobre todo en periodos de cierre o cuando hay Contador

informacion que validar.

aunque en ocasiones faltan accesos o lineamientos claros, lo que hace que algunos = Administrador
procesos se alienten, el equipo dice que todo esta bien cuando se les pregunta si

tiene algun problema, dice que todo esta ok

No CEO

La comunicacion existe, pero a veces falta mas seguimiento para prevenir errores Administrador
desde el inicio.

Si, las conversaciones suelen ser claras y con objetivos bien definidos desde el Administrador
inicio.

A veces se consideran capacidades, pero no siempre la carga actual. Administrador
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Frases testimonio
La seleccion se hace de forma practica, priorizando disponibilidad y habilidades
generales.
Si nos organizamos si es suficiente
Si, especialmente cuando hay presion por resultados y tiempos de entrega, eso
genera estrés.
Me comunico seguido con el equipo, practicamente todos los dias para revisar
avances y objetivos.
No siempre desde el inicio, muchas veces la claridad llega conforme se va
desarrollando el trabajo.
Existe buena comunicacion entre compafieros, aunque en ocasiones hay confusién
por cambios de prioridades.
Priorizo por impacto en ventas y urgencia.
Doy seguimiento a clientes y organizo cartera.
Mejor planeacion y seguimiento.
Me ayudaria aprender mas sobre técnicas de cierre y manejo de objeciones, sobre
todo en ventas consultivas.
La comunicacion existe, pero en ocasiones cambian las prioridades y no siempre
queda claro qué es lo mas importante.
En algunos casos si, aunque cuando cambian prioridades se generan retrabajos.
Generalmente se entiende lo que se espera, pero algunos ajustes salen hasta el
final.
Se reparten las tareas segun el proyecto, aunque a veces se cargan mas a ciertas
personas.
Definir mejor prioridades.
El proceso no siempre es claro, depende de la urgencia del area.
El equipo suele estar saturado.
No siempre, muchas veces los ajustes llegan tarde y afectan el trabajo ya hecho.
En general se asigna por tipo de proyecto, pero la carga de trabajo no siempre se
equilibra.
Se prioriza experiencia practica sobre procesos formales.
Hay comunicacion, pero a veces falta mayor claridad en las indicaciones iniciales.

Cuando alguien esta abrumado se pide apoyo, aunque no hay un proceso definido.

La comunicacion con el equipo es buena, aunque a veces necesito mayor guia o
claridad.
Algunos plazos estan definidos, otros se van ajustando.

Prioridad a solicitudes urgentes del personal.

A veces la expectativa esta clara, pero en otros proyectos se define conforme
avanza la entrega.

Los proyectos se asignan por necesidad del proyecto.

No hay un proceso formal, pero se hacen ajustes cuando la carga ya no es
manejable.

Se asignan tareas por proyecto, aunque no siempre se revisa si alguien ya esta
saturado.

Si, principalmente cuando hay que coordinar ideas, corregir mensajes y cumplir
tiempos cortos.

A veces queda claro al inicio, pero muchas definiciones se ajustan cuando el trabajo
ya estad avanzado.

Las actividades se asignan por tipo de proyecto, aunque la carga de trabajo puede
variar mucho.

No existe un proceso claro, el apoyo se da conforme van surgiendo los problemas.

Opiniones divididas, buen contenido pero ajustes constantes.

No siempre al inicio, muchas veces se entiende mejor hasta que se empieza a
entregar contenido.
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Perfil
Administrador

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Project manager

Project manager
Project manager

Project manager
Comunicélogo
Comunicélogo
Comunicélogo

Comunicélogo
Community Manager
Community Manager



Frases testimonio
No hay un proceso formal, el apoyo se da de manera puntual cuando ya hay
saturacion.
A veces si hay claridad, aunque se termina de aterrizar durante la ejecucion.
Generalmente es por tipo de proyecto, pero el balance de carga podria mejorar.
Se asigna por especialidad, pero en ocasiones se juntan varios proyectos al mismo
tiempo.
Las tareas se asignan por tipo de disefio, pero muchas veces no se considera la
carga actual.
a veces se mal interpreta lo que se quiere decir con los textos de las personas, por
lo que debemos estar al pendiente
El proceso es informal.
El equipo es insuficiente en picos.
Priorizacion del trabajo, saber cuéles son los objetivos
Si, cuando los proyectos son grandes o los tiempos son muy ajustados.
Hay apoyo en palabras, pero no siempre en la carga de trabajo.
No hay un proceso definido, el apoyo se da cuando ya hay mucha carga.

Mis funciones son audiovisuales, pero en ocasiones termino cubriendo otras tareas
operativas.

Perfil
Community Manager

Community Manager
Community Manager
Disefiador Web

Disefador Grafico
Disefiador Grafico

Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Grafico
Videografo

Videografo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 13. Numero de frases por subfamilia 2.4 Retrabajos

Frases testimonio
hay muchos retrabajos y ajustes,
trabajos en la operacion.
Alta

Hay retroalimentacién, aunque muchas veces llega cuando el trabajo ya esta
avanzado y eso genera ajustes.
Alta

Clientes satisfechos, pero con comentarios sobre ajustes frecuentes.

Existen fechas objetivo, pero no siempre son completamente realistas desde el
inicio y se ajustan sobre la marcha.

De forma regular, ya que los proyectos suelen ajustarse conforme avanzan.
Con eso podria trabajar mucho mas rapido.

pero los retrabajos hacen que se vaya muy rapido.

retrabajos o cuando la informacion no llega clara,

Muy frecuente

Rara vez, solo cuando hay correcciones externas.

El tiempo seria suficiente si no hubiera tantos cambios o ajustes de ultimo
momento.
Muy frecuente

Ocasionalmente, por cambios en requerimientos.

Muy frecuente

Con frecuencia, por cambios de cliente.

En algunos casos si, aunque cuando cambian prioridades se generan retrabajos.
Muy frecuente

Regularmente, por ajustes comerciales.

Si, en especial cuando hay cambios de ultimo momento o ajustes que impactan el
trabajo ya avanzado.
Muy frecuente

Frecuente, por cambios de ultimo momento.
Carga excesiva y cambios frecuentes.
No, por la cantidad de trabajo
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Perfil
CEO
CEO
CEO
CEO
CEO
CEO
CEO
CEO
Contador
Contador
Contador
Contador
Contador

Administrador

Contador
Administrador
Contador

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Contador

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Contador
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Jefe de Recursos
Humanos



Frases testimonio

Existe retroalimentacién, aunque podria ser mas constante para prevenir
retrabajos.
Muy frecuente

Ocasionalmente, por ajustes internos.

Media
Frecuente, por correcciones administrativas.

Sobrecarga y pocas oportunidades.

Hay comunicacion constante, pero en ocasiones las indicaciones cambian y eso
genera retrabajos en los proyectos.

Los proyectos con tiempos ajustados y cambios constantes generan mucha
presion.

Hay disposicién para escuchar, pero no siempre se traduce en acciones concretas.

La comunicacién ayuda, pero cuando hay cambios frecuentes se vuelve dificil
evitar retrabajos.
Media

La comunicacion es constante, pero los cambios frecuentes generan confusiéon en
algunos proyectos.
Clientes valoran resultados, pero notan retrabajos.

Muy frecuente, por cambios en proyectos.
La actualizacion constante ayuda a reducir errores y retrabajos.

Muy confusa, cada uno entiende lo que quiere lo que hace retrabajar por la falta de
comunicacién

No siempre, pero cuando hay retrasos, retrabajos o mala comunicacion, el estrés
aumenta mucho.

Media

Me comunico casi todos los dias, aunque muchas veces es para apagar fuegos o
hacer ajustes.
Opiniones mixtas, reconocen esfuerzo pero sefalan ajustes.

Los plazos iniciales no siempre son realistas y requieren ajustes.

Frecuente, por ajustes constantes.

Alta presion y retrabajos.

Muy frecuente

Frecuente, por ajustes de mensaje.

Muy frecuente

En algunos casos si, pero muchas veces la claridad llega con las correcciones.
Frecuente, por cambios de contenido.

La comunicacion es buena, pero a veces los cambios no se explican del todo y eso
genera ajustes extra.

No siempre, pero cuando hay urgencias o cambios rapidos, si se vuelve
demandante.

La comunicacion fluye, aunque los cambios generan ajustes constantes.

Regularmente, por ajustes.

Hay comunicacion, aunque podria mejorar para evitar tantos ajustes.
Muy frecuente

No siempre hay claridad desde el inicio y eso genera retrabajos.

Me comunico seguido, aunque muchas veces es cuando hay correcciones o
ajustes.
Clientes valoran disefio, pero mencionan retrabajos.

Muy frecuente, por correcciones.
Retrabajos y tiempos poco claros.
El tiempo alcanzaria si no hubiera tanto re trabajo.
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Perfil

Jefe de Recursos
Humanos
Contador

Jefe de Recursos
Humanos
Community Manager

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Project manager

Project manager

Project manager
Project manager

Community Manager
Project manager

Project manager
Project manager
Project manager
Project manager

Project manager

Community Manager
Project manager

Project manager
Project manager
Project manager
Project manager
Contador
Comunicélogo
Contador
Community Manager
Community Manager
Community Manager

Community Manager

Community Manager
Community Manager
Community Manager
Contador

Disefador Web
Disefiador Web

Disefiador Web
Disefiador Web
Disefiador Web
Disefiador Web



Frases testimonio

En algunos proyectos si, sobre todo cuando el estrés viene por ajustes de ultimo
momento.
Muy frecuente

Opiniones buenas, aunque con ajustes finales.
Frecuente.

Por la carga de trabajo no se puede

si, aunque a veces hay mucho trabajo

Muy frecuente

Generalmente la expectativa se aclara cuando ya se entrega el disefio o hay
correcciones.
Muy frecuente, por cambios de diserio.

Gestidn del tiempo para los trabajos, que no haya bomberazos

Retrabajos constantes y presion.

Nos falta mucho para poder trabajarlo

No todo el tiempo, pero los retrabajos y entregas urgentes si generan desgaste.
Muy frecuente

A veces si, pero en muchos casos la claridad llega hasta que se hacen ajustes.

En general se reparten por proyecto, aunque a veces se siente desbalance en la
carga.
Frecuente.

Muy frecuente

Por cumplimiento y correcciones.

Muy frecuente.

Menos retrabajos.

Con buena organizacion el tiempo es suficiente, pero los ajustes constantes lo
complican.

Si, cuando los proyectos son grandes o los tiempos son muy ajustados.
No siempre existe la informacién suficiente para prevenir retrabajos.
Frecuente.

La capacitacion reduce retrabajos.

Los retrabajos hace que no se suficiente el tiempo

En teoria si, pero gran parte del tiempo se pierde ajustando cosas que no estaban
claras.
Hay comunicacion, aunque los cambios de uUltimo momento generan retrabajos.

Muy frecuente
No siempre, la falta de claridad inicial provoca que se tenga que repetir trabajo.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Perfil
Disefiador Web

Contador
Disefador Web
Disefiador Web
Disefiador Web
Disefador Grafico
Contador
Disefador Grafico

Disefador Grafico
Disefiador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Grafico
Contador

Disefador Grafico
Disefador Grafico

Disefador Web
Contador
Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Grafico

Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Web

Disefador Grafico

Disefador
Audiovisual
Videografo

Videografo
Contador
Videografo

Tabla 14. Niumero de frases por subfamilia 2. 5 Falta de claridad en las responsabilidades

Frases testimonio
Muchas veces el problema no es que falten cosas, sino que no hay procesos claros
para usarlas de forma eficiente.
Existe comunicacion, pero no siempre se da con la claridad necesaria para evitar
retrabajos en la operacion.
La comunicacion con el equipo es buena y constante, existe apertura para dialogar,
aunque en ocasiones los mensajes se interpretan de forma distinta entre areas.
En ocasiones falta informacion clara o recursos oportunos.
Generalmente se reparten los proyectos segun el perfil, aunque la carga de trabajo
no siempre se balancea del todo.
, aunque si se reasignan tareas cuando la carga es muy evidente.
Existe libertad parcial, aunque muchas decisiones necesitan validacion
En general la comunicacion es cercana, pero no siempre logra ser clara para todos
los niveles, lo que puede generar confusidn en la operacion.
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Perfil
CEO

CEO

CEO

CEO
CEO

CEO
CEO
CEO



Frases testimonio
aunque a veces la informacion llega incompleta desde ofras areas.
En ocasiones falta informacion de otras areas.
En general si, sobre todo cuando hay varios pendientes al mismo tiempo o falta
claridad en los procesos.
La comunicacion es constante, casi diaria, para dar seguimiento a pendientes y
procesos.
No hay un proceso formal, pero cuando alguien esta muy cargado se intenta
redistribuir el trabajo.
Mi horario es de 9 a 6, de lunes a viernes, con una hora de comida, aunque a veces
no siempre se puede respetar.
Me ayudaria aprender mas sobre técnicas de cierre y manejo de objeciones, sobre
todo en ventas consultivas.
Presion por resultados y metas agresivas.
La comunicacion existe, pero en ocasiones cambian las prioridades y no siempre
queda claro qué es lo mas importante.
No todo el tiempo, pero cuando se juntan retrabajos y urgencias, si se vuelve
emocionalmente demandante.
Las tareas se reasignan de forma informal cuando la carga ya es muy pesada.
Las fechas cambian con frecuencia segun necesidades comerciales.
pero con direccion a veces falta bajar mejor la idea para evitar confusion.
Si hay claridad en lo que se espera, aunque en ciertos temas se afina sobre la
marcha.
En general se asigna por tipo de proyecto, pero la carga de trabajo no siempre se
equilibra.
Priorizo segin metas y presion del cierre.
La comunicacion es abierta y constante, aunque en ocasiones se requiere reforzar
la claridad de los mensajes.
Hay comunicacion, pero a veces falta mayor claridad en las indicaciones iniciales.

En algunos casos si, pero otras veces necesito mas guia para tenerlo claro desde
el inicio.

Normalmente se asignan por tipo de actividad, pero a veces se juntan muchas
cosas al mismo tiempo.

Mejor organizacion.

Sobrecarga y pocas oportunidades.

Se establecen cronogramas, pero suelen modificarse por cambios del proyecto.
Hay retroalimentacion, aunque muchas veces llega cuando el mensaje ya esta
desarrollado.

Carga de trabajo y horarios extendidos.

estaria todo el dia y noche trabajando por la cantidad de trabajo que hay

La comunicacion es constante, aunque muchas veces se da conforme van
surgiendo cambios.

Prioridad a solicitudes urgentes.

aunque hay urgencias, no se cumple,

Mejor calendarizacion, prioridades

La comunicacion es cercana, pero podria ser mas clara desde el inicio.
Considero que si pero a veces el trabajo nos supera y se extiende, pero el trabajo
es infinito

La comunicacion ayuda, pero falta mejor definicion de requerimientos al inicio.

La comunicacién con el equipo es buena, aunque muchas correcciones se deben a
falta de claridad inicial.

En general se reparten por proyecto, aunque a veces se siente desbalance en la
carga.

No siempre al inicio, muchas veces se define lo que se espera durante la entrega.
Los plazos no siempre estan claros desde el inicio.
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Perfil
Contador
Contador
Administrador

Administrador
Administrador
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Jefe de Recursos
Humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Project manager

Comunicélogo

Community Manager
Community Manager
Community Manager

Community Manager
Community Manager
Community Manager
Community Manager
Disefador Web

Disefiador Web
Disefiador Grafico

Disefiador Grafico

Disefiador Grafico
Disefiador Grafico



Frases testimonio Perfil
En algunos casos si, pero la mayoria de las veces se entiende mejor al final del Disefiador Grafico
proceso.
En teoria si, pero gran parte del tiempo se pierde ajustando cosas que no estaban Videografo
claras.
Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 15. Namero de frases por subfamilia 2.6 Trabajo en equipo y carga de trabajo
Frases testimonio Perfil
No todo el tiempo, pero hay proyectos y decisiones que generan mucha presion, CEO
sobre todo por tiempos y responsabilidades.
La comunicacion con el equipo es buena y constante, existe apertura para dialogar, CEO
aungue en ocasiones los mensajes se interpretan de forma distinta entre areas.

estos suelen ajustarse conforme avanza el trabajo para poder cumplir con los CEO

objetivos y adaptarse a cambios.

Principalmente por carga de trabajo elevada, presion constante y falta de claridad CEO

en procesos o crecimiento.

La comunicacion es diaria, aunque muchas veces es mas reactiva que planeada. CEO

Existe libertad parcial, aunque muchas decisiones necesitan validaciéon CEO

Si siento apoyo cuando hay temas puntuales, aunque no es algo constante o Contador
estructurado.

Mejor coordinacién con otras areas. Contador

En general si, sobre todo cuando hay varios pendientes al mismo tiempo o falta Administrador
claridad en los procesos.

El apoyo existe, pero a veces no se da en el momento en que mas se necesita. Administrador

La comunicacion es constante, casi diaria, para dar seguimiento a pendientes y Administrador
procesos.

No hay un proceso formal, pero cuando alguien esta muy cargado se intenta Administrador
redistribuir el trabajo.

La comunicacion es buena, pero en algunos momentos falta mayor claridad y Administrador
seguimiento para evitar errores.

El equipo es justo, pero podria reforzarse. Administrador
Sobrecarga de tareas y poca claridad de funciones. Administrador
Entre el equipo hay buena relacion y apoyo. Ejecutivo Comercial
Si, mucho, cuando hay carga de trabajo nos apoyamos entre todos Ejecutivo Comercial
No hay un proceso claro, pero si alguien esta muy saturado se apoya entre Ejecutivo Comercial
compaferos.

Si, falta apoyo de los directivos para lograr entender el proyecto al 100% Ejecutivo Comercial

Hay apoyo del equipo, pero a nivel empresa a veces falta acompafiamiento cuando  Ejecutivo Comercial
la presion es alta.

Las tareas se reasignan de forma informal cuando la carga ya es muy pesada. Ejecutivo Comercial
Con el equipo hay buena comunicacion, Ejecutivo Comercial
Siento apoyo en algunos momentos, pero no siempre se reconoce la carga Ejecutivo Comercial

emocional del trabajo.
Hablo con el equipo varias veces a la semana, sobre todo para alinear prioridades. Ejecutivo Comercial

No existe un proceso establecido, el apoyo se da mas por necesidad que por Ejecutivo Comercial

planeacion.

Tiene areas de oportunidad Jefe de Recursos
Humanos

A veces la informacién si se comunica, pero no siempre se entiende igual en todas Jefe de Recursos

las areas, sobre todo en temas operativos. Humanos

Si, porque el trabajo implica mucha interaccion con personas y atender situaciones Jefe de Recursos

sensibles. Humanos

Mas que apoyo formal, siento respaldo del equipo; de la empresa podria Jefe de Recursos

fortalecerse mas. Humanos

La comunicacion es diaria, ya que constantemente se atienden temas del equipo. Jefe de Recursos
Humanos
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Frases testimonio

No hay un procedimiento formal, pero se busca apoyar cuando se identifica
sobrecarga.

La comunicacién es abierta y constante, aunque en ocasiones se requiere reforzar
la claridad de los mensajes.

Planeacion y procesos claros.

El equipo es suficiente, aunque con carga elevada.
Hay comunicacion, pero a veces falta mayor claridad en las indicaciones iniciales.

Normalmente se asignan por tipo de actividad, pero a veces se juntan muchas
cosas al mismo tiempo.

La comunicacién con el equipo es buena, aunque a veces necesito mayor guia o
claridad.

En ocasiones se consideran fortalezas, pero no siempre la carga del equipo.

Por entrega de proyectos en tiempo y forma.

Planeo futuros proyectos y ajusto procesos.

Gestion avanzada de proyectos.

Las reasignaciones se hacen de manera reactiva, no como parte de un proceso.
Los plazos iniciales no siempre son realistas y requieren ajustes.

a veces si, a veces no, depende el dia y el trabajo que se tenga que entregar
Siento apoyo del equipo,

Hay retroalimentacion, aunque muchas veces llega cuando el mensaje ya esta
desarrollado.

Los plazos existen, pero muchas veces se ajustan conforme avanza el contenido.

Priorizo segun impacto del mensaje y urgencia.

No siempre hay plazos claros y suelen cambiar.

Prioridad a solicitudes urgentes.

Funciona, pero no esta pensada para la gestion de proyectos.

Cuando hay mucha carga se busca apoyo, pero no hay reglas claras para hacerlo.

Existe buena comunicacion, pero algunos cambios se informan cuando el trabajo ya
esta avanzado.
Por la carga de trabajo no se puede

Perfil
Jefe de Recursos
Humanos
Jefe de Recursos
Humanos
Jefe de Recursos
Humanos
Jefe de Recursos
Humanos

Auxiliar de recursos

humanos

Auxiliar de recursos

humanos

Auxiliar de recursos

humanos
Project manager

Project manager
Project manager
Project manager
Project manager
Project manager
Comunicélogo
Comunicélogo
Comunicélogo

Comunicélogo
Comunicélogo

Community Manager
Community Manager

Disefiador Web
Disefiador Web
Disefiador Web

Disefiador Web

Disefiador Grafico
Ejecutivo Comercial
Disefiador Grafico

A veces si, pero en muchos casos la claridad llega hasta que se hacen ajustes.

si es suficiente

En ciertos proyectos si, principalmente por el estrés de cumplir con expectativas y
tiempos.

No siempre siento el apoyo necesario cuando la presion es alta.

Hablo con el equipo varias veces por semana para validar avances y ajustes.

no siempre, mientras el trabajo se haga

La comunicacion es frecuente, pero no siempre esta enfocada en objetivos claros.
La comunicacion existe, pero se afina conforme se avanza en el proyecto.

Me comunico de manera regular, sobre todo para validar entregas y tiempos.

Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Grafico

Disenador
Audiovisual
Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 16. Numero de frases por subfamilia 2.7 Independencia del trabajo

Frases testimonio Perfil
Me comunico de forma constante, practicamente todos los dias, ya sea para CEO
seguimiento o toma de decisiones.
Se requiere aprobacioén en decisiones estratégicas, con cierta libertad en lo CEO
operativo
Lineamientos generales, con margen de autonomia CEO
Si, me ayudaria mucho profundizar en andlisis de datos y métricas de negocio para CEO

tomar decisiones mas rapidas y con mayor impacto.
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Frases testimonio
Existe libertad parcial, aunque muchas decisiones necesitan validacion
Pautas claras, poca independencia
La mayoria de las decisiones requieren aprobacion
En ocasiones falta informacion de otras areas.
La comunicacion es constante, casi diaria, para dar seguimiento a pendientes y
procesos.
No hay un proceso formal, pero cuando alguien esta muy cargado se intenta
redistribuir el trabajo.
Libertad limitada, generalmente se necesita autorizacion
Apoyo a otras areas y organizo pendientes.
Libertad parcial dependiendo del cliente o proyecto
Independencia parcial por proyecto
Las tareas se reasignan de forma informal cuando la carga ya es muy pesada.
Mensajeria y llamadas; funcionan, pero generan presion.

Mas que apoyo formal, siento respaldo del equipo; de la empresa podria
fortalecerse mas.
Libertad moderada dentro de lineamientos establecidos

Libertad operativa, decisiones importantes se validan

Planeo futuros proyectos y ajusto procesos.

Independencia creativa con validacion

Algunas decisiones son propias, otras necesitan autorizacion
Independencia creativa limitada

Autonomia parcial segun el proyecto

Libertad creativa limitada

Independencia creativa limitada

no siempre, mientras el trabajo se haga

Autonomia parcial con muchas correcciones

Perfil
CEO
CEO
Contador
Contador
Administrador

Administrador

Administrador
Administrador
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Jefe de Recursos
Humanos

Jefe de Recursos
Humanos

Project manager

Project manager
Community Manager
Community Manager
Comunicélogo
Disefiador Web
Comunicélogo
Comunicélogo
Disefiador Grafico
Disefiador Grafico

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Racks Digital.

5.1.3 3C (Comunicacion, coordinacion, concertacion)

En esta subseccion se presentan las tablas correspondientes a la familia analitica 3C

(comunicacién, concertacion y coordinacion), conformada por tres subcategorias. El

analisis de esta familia permite examinar los flujos de informacion, los mecanismos de toma

de decisiones y la articulacién entre areas y niveles jerarquicos, a partir de las percepciones

expresadas por los colaboradores y su relacion con

organizacionales detectados.

los disfuncionamientos

Tabla 17. Numero de frases por familia 3. 3C (Comunicacién, coordinacién, concertacion)

3. 3C (Comunicacién, coordinacion, Frases
concertacion)

3.1 Vertical 43
3.2 Horizontal 42
3.3 Ineficiencia 10
3.4 Falta de comunicacion 41
Total 136
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 18. Numero de frases por subfamilia 3.1 Vertical

Frases testimonio
Existe libertad parcial, aunque muchas decisiones necesitan validacion
Con los jefes a veces sientes que no te escuchan del todo.
Libertad limitada, generalmente se necesita autorizacion
Libertad parcial dependiendo del cliente o proyecto
Si, falta apoyo de los directivos para lograr entender el proyecto al 100%
con los lideres no siempre hay escucha.

Hay apoyo del equipo, pero a nivel empresa a veces falta acompafiamiento cuando
la presion es alta.
Algunas decisiones son propias, otras requieren aprobacion

pero con direccion a veces falta bajar mejor la idea para evitar confusion.

Siento apoyo en algunos momentos, pero no siempre se reconoce la carga
emocional del trabajo.
Generalmente se necesita validacion para avanzar

Mejor gestion del tiempo por parte de los lideres

A veces la informacion si se comunica, pero no siempre se entiende igual en todas
las areas, sobre todo en temas operativos.

Si existe apoyo, aunque considero que podria formalizarse mejor para que llegue a
todos.

Se requiere aprobacién constante

Apoyo administrativo y orden de informacion.

Libertad operativa, decisiones importantes se validan

Con los jefes a veces no se consideran nuestras observaciones.
Autonomia parcial con revisiones frecuentes

Existe comunicacion, aunque muchas veces es reactiva y no preventiva.
Libertad creativa limitada, se requiere aprobacion final

Libertad parcial, el contenido se valida

Independencia creativa con validacién
La retroalimentacion llega, pero a veces después de varias correcciones.

Muy frecuente
Algunas decisiones son propias, otras necesitan autorizacion

La mayoria de las decisiones requieren aprobacién

con los directivos es muy poca solo para temas especificos

El apoyo es mas informal; se basa en el equipo mas que en procesos claros.
El apoyo es mas informal; se basa en el equipo mas que en procesos claros.
Libertad creativa limitada, se valida el resultado

Comunicacion efectiva entre areas

El apoyo es limitado; generalmente cada quien maneja su carga emocional.
Se requiere aprobacion constante

No siempre siento el apoyo necesario cuando la presién es alta.
Decisiones propias minimas, casi todo se valida

buena entre el area operativa, la comercial y lideres es un poco pesada porque solo
buscan el resultado
Por validaciones finales.
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Perfil

CEO

Administrador
Administrador
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Jefe de Recursos
Humanos

Aukxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Project manager
Project manager
Project manager
Project manager
Comunicélogo
Community
Manager
Community
Manager
Community
Manager

Contador
Community
Manager

Contador
Disefiador Web
Disenador Web
Disenador Web
Disenador Web
Disenador Web
Disenador Grafico
Auxiliar de recursos
humanos
Disenador Grafico
Disenador Grafico
Disefiador Grafico

Disenador Grafico



Frases testimonio Perfil

con los lideres mal Disefiador
Audiovisual

La retroalimentacion existe, pero a veces llega muy tarde en el proceso. Disefiador
Audiovisual

buena entre el equipo, los lideres no se comunican mucho Videografo

Siento respaldo del equipo, aunque a nivel empresa no siempre hay espacios para Videografo

expresar el desgaste.

Algunas decisiones propias, pero requieren aprobacion Videografo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 19. Nimero de frases por subfamilia 3.2 Horizontal
Frases testimonio Perfil
En general la comunicacion es cercana, pero no siempre logra ser clara para todos los CEO
niveles, lo que puede generar confusion en la operacion.
Con los compafieros el ambiente es muy bueno, nos apoyamos mucho.
La comunicacion es buena, pero en algunos momentos falta mayor claridad y
seguimiento para evitar errores.

Administrador
Administrador

Entre el equipo hay buena relacion y apoyo. Ejecutivo
Comercial
Entre comparieros nos llevamos bien, pero a veces las indicaciones no son tan claras Ejecutivo
y cada quien las ejecuta diferente. Comercial
Hay comunicacion, pero no siempre es clara, lo que ocasiona que se tenga que Ejecutivo
corregir después. Comercial
Hay apoyo del equipo, pero a nivel empresa a veces falta acompafiamiento cuando la Ejecutivo
presion es alta. Comercial
bueno entre compafieros Ejecutivo
Comercial
Con el equipo hay buena comunicacion, Ejecutivo
Comercial
Hablo con el equipo varias veces a la semana, sobre todo para alinear prioridades. Ejecutivo
Comercial
No existe un proceso establecido, el apoyo se da mas por necesidad que por Ejecutivo
planeacion. Comercial
Nos comunicamos bien como equipo, aunque la informacién no siempre llega con Ejecutivo
suficiente detalle. Comercial
bueno Videografo
Me comunico de manera constante con mi supervisor, principalmente para resolver Auxiliar de
dudas o dar seguimiento. recursos
humanos

horizontal muy bien, bueno se escala es donde surgen los problemas

Hay comunicacion constante, pero en ocasiones las indicaciones cambian y eso
genera retrabajos en los proyectos.
Existe comunicacion, aunque muchas veces es reactiva y no preventiva.

Super bien con los compafieros
Siento apoyo del equipo,
El equipo es justo.

Hay buena comunicacion entre comparieros, pero a veces llegan indicaciones
distintas.
Nos apoyamos entre todos

Todas las areas son muy colaborativas

Comunicacion efectiva entre areas

El equipo es justo.

como es una cadena de servicio, entre todos nos apoyamos
Nos apoyamos mucho cuando la carga de trabajo es mucha
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Project manager
Project manager

Project manager
Comunicélogo
Comunicélogo
Comunicélogo
Community
Manager
Community
Manager
Community
Manager
Disefiador Web
Comunicélogo
Disefiador Web

Disefador Web



Frases testimonio Perfil

La comunicacién con el equipo es buena, aunque muchas correcciones se deben a Disefador

falta de claridad inicial. Grafico

los compafieros son muy amables Disenador
Grafico

El apoyo se da entre el equipo, aunque no existe un procedimiento establecido. Disefiador
Grafico

Nos comunicamos bien, pero los ajustes constantes afectan el flujo de trabajo. Disenador
Grafico

el trato es respetuoso pero a veces es muy confusa la informacion Disefador
Grafico

El equipo es justo. Comunicélogo

buena entre el area operativa, la comercial y lideres es un poco pesada porque solo Disefador

buscan el resultado Grafico

A veces hace falta efectividad por parte de otras areas Disefador
Grafico

Comunicacion entre las areas Disefador
Grafico

con el equipo bien Disefiador
Audiovisual

La comunicacién es buena, aunque los cambios de ultimo momento afectan el Disenador

proceso. Audiovisual

Nos apoyamos mucho Administrador

buena entre el equipo, los lideres no se comunican mucho Videografo

Siento respaldo del equipo, aunque a nivel empresa no siempre hay espacios para Videografo

expresar el desgaste.

La comunicacion con el equipo es buena y colaborativa. Videografo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 20. Numero de frases por subfamilia 3.3 Ineficiencia
Frases testimonio

En general la comunicacion es cercana, pero no siempre logra ser clara para todos los CEO
niveles, lo que puede generar confusion en la operacion.
La comunicacion es buena, pero en algunos momentos falta mayor claridad y
seguimiento para evitar errores.
El equipo es justo, pero podria reforzarse.
Se requiere aprobacioén constante

Perfil

Administrador

Administrador
Auxiliar de
recursos
humanos
Auxiliar de
recursos
humanos
Auxiliar de
recursos
humanos
Project manager

A veces falta informacion.

Mejor organizacion.

No siempre es suficiente, sobre todo cuando no hay alineacién desde el arranque del
proyecto.

Existe comunicacion, aunque muchas veces es reactiva y no preventiva. Project manager

Comunicacion efectiva entre areas Disefnador Web
La comunicacién es buena, aunque los cambios de ultimo momento afectan el Disefador
proceso. Audiovisual

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 21. Numero de frases por subfamilia 3.4 Falta de comunicacion

Frases testimonio Perfil
Efectiva, se baja la informacién todos los dias lunes para que sepan las actividades  CEO
a realizar esa semana, asi como las prioridades a llevar a cabo
Con mi equipo la comunicacion es clara Contador
En mi area la comunicacion es clara y normalmente si ayuda a evitar retrabajos. Contador
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Frases testimonio
La comunicacion existe, pero a veces falta mas seguimiento para prevenir errores
desde el inicio.
Con direccion la comunicacién es mas complicada, no siempre hay apertura.
Hay comunicacion, pero no siempre es clara, lo que ocasiona que se tenga que
corregir después.
Me comunico seguido con el equipo, practicamente todos los dias para revisar
avances y objetivos.
No siempre desde el inicio, muchas veces la claridad llega conforme se va
desarrollando el trabajo.
No siempre se toma en cuenta cuanto trabajo ya tenemos.
Existe buena comunicacion entre compafieros, aunque en ocasiones hay confusiéon
por cambios de prioridades.
con los lideres no siempre hay escucha.
La comunicacion es frecuente, aunque muchas veces se da cuando surge alguna
urgencia.
La comunicacién es constante, pero a veces no queda claro qué es lo mas
importante en el momento.
Generalmente se necesita validacion para avanzar
Nos comunicamos bien como equipo, aunque la informacién no siempre llega con
suficiente detalle.
Los plazos suelen ajustarse constantemente.

mejora la productividad.

Me comunico de manera constante con mi supervisor, principalmente para resolver
dudas o dar seguimiento.

horizontal muy bien, bueno se escala es donde surgen los problemas

La comunicacion ayuda, pero cuando hay cambios frecuentes se vuelve dificil evitar
retrabajos.

La comunicacion es diaria, ya que es necesaria para coordinar tareas y avances del
proyecto.

No siempre, pero cuando hay retrasos, retrabajos o mala comunicacion, el estrés
aumenta mucho.

No siempre es suficiente, sobre todo cuando no hay alineacion desde el arranque
del proyecto.

No siempre desde el arranque, la claridad se va dando conforme se trabaja en el
proyecto.

Existe comunicacion, aunque muchas veces es reactiva y no preventiva.

La comunicacion es abierta, pero no siempre el mensaje es claro, y eso provoca
interpretaciones diferentes.

La comunicacion es buena, aunque algunas ideas se aterrizan hasta etapas
avanzadas.

poco conocimiento

Hablo con el equipo varias veces por semana para coordinar tareas y entregables.
La selecciéon depende de urgencias operativas.

En algunos proyectos si hay claridad, pero en otros se define conforme se va
desarrollando.
Hay retroalimentacion, pero no siempre es clara o completa.

el trato es respetuoso pero a veces es muy confusa la informacion

No siempre siento el apoyo necesario cuando la presién es alta.

La comunicacion podria mejorar para evitar correcciones innecesarias.

Pautas variables

La comunicacion es frecuente, pero no siempre esta enfocada en objetivos claros.
La retroalimentacion existe, pero a veces llega muy tarde en el proceso.

A veces la expectativa esta clara, pero normalmente se ajusta conforme avanza el
proyecto.
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Perfil
Administrador

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Jefe de Recursos
Humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Project manager

Project manager
Project manager
Project manager
Project manager
Project manager

Project manager
Comunicélogo

Comunicélogo

Comunicélogo
Community Manager
Community Manager
Disefiador Web

Disefiador Grafico
Disefador Grafico
Disefiador Grafico
Disefador Grafico
Project manager

Disefador Grafico

Disefiador
Audiovisual
Disefador
Audiovisual



Frases testimonio
Por calidad y tiempos de entrega.

Los plazos se ajustan segun produccion.

Perfil

Disefnador
Audiovisual
Disenador
Audiovisual

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

5.1.4 Gestion de tiempo

La presente subseccién aborda la familia analitica Gestién del tiempo, integrada por cuatro

subcategorias que permiten analizar el uso, la planificacion y la distribucién del tiempo de

trabajo dentro de la organizacion. Las tablas y frases testimoniales presentadas contribuyen

a identificar disfuncionamientos asociados a la sobrecarga

laboral,

los tiempos

improductivos y la falta de planeacién, factores que inciden directamente en la productividad

y en la generacion de costos ocultos.

Tabla 22. Namero de frases por familia 4. Gestion de tiempo

4. Gestion del tiempo
4.1 Interna al servicio
4.2 Planeacion y programacion de
actividades
4.3 Factores perturbadores de la gestiéon
4.4 Horarios de trabajo indefinidos
Total

Frases

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 23. Niumero de frases por subfamilia 4.1 Interna al servicio

Frases testimonio

Si, me ayudaria mucho profundizar en andlisis de datos y métricas de negocio para

tomar decisiones mas rapidas y con mayor impacto.

Si conozco la misién y vision; influyen directamente en la toma de decisiones y
direccion del equipo.

En general el equipo cumple, aunque a veces resulta insuficiente.

Buena percepcion de orden y formalidad.

Priorizo segun fechas limite oficiales y obligaciones fiscales.

Servicio correcto, aunque mejorable en seguimiento.

Clientes satisfechos con el trato, pero piden mayor claridad.

Comentarios positivos, aunque con quejas por cambios.
Buena percepcion del acompafamiento interno.

Priorizo por impacto en el personal y cumplimiento interno.
Clientes internos satisfechos, aunque con retrasos.

Clientes valoran resultados, pero notan retrabajos.
Opiniones mixtas, reconocen esfuerzo pero sefalan ajustes.

La comunicacion es frecuente, varias veces a la semana para validar mensajes y
objetivos.
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Perfil
CEO

CEO

CEO

Contador
Contador
Administrador
Ejecutivo
Comercial
Ejecutivo
Comercial

Jefe de Recursos
Humanos

Jefe de Recursos
Humanos
Auxiliar de
recursos humanos
Project manager
Project manager
Comunicélogo



Frases testimonio
Clientes valoran creatividad, pero piden mayor claridad.
Clientes satisfechos, aunque sefialan cambios frecuentes.

Clientes valoran disefio, pero mencionan retrabajos.
Opiniones buenas, aunque con ajustes finales.
Clientes valoran creatividad, pero notan cambios.
Clientes satisfechos con resultado final.
Comentarios positivos, aunque con observaciones.
Clientes valoran calidad visual.

Opiniones positivas sobre el material.
En general positivas, aunque mencionan tiempos de respuesta variables.

Perfil
Comunicélogo

Community
Manager
Disefiador Web

Disefiador Web

Disefiador Grafico
Disefiador Grafico
Disefiador Grafico

Disefiador
Audiovisual
Videografo

CEO

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 24. Namero de frases por subfamilia 4.2 Planeacion y programacion de actividades

Frases testimonio
En algunos casos si se consideran fortalezas, pero no siempre la carga actual.
Si se establecen plazos generales para los proyectos

Con bastante frecuencia, principalmente por cambios estratégicos o ajustes de
ultimo momento.

Si, me ayudaria mucho profundizar en analisis de datos y métricas de negocio para
tomar decisiones mas rapidas y con mayor impacto.

y falta de claridad en procesos o crecimiento.

Mucho se pierde por falta de organizacion.

Hay retroalimentacion, aunque muchas veces llega cuando el trabajo ya esta
avanzado y eso genera ajustes.
No existe un procedimiento establecido,

Juntas y mensajeria; funcionan, pero no siempre son oportunas.
En general el equipo cumple, aunque a veces resulta insuficiente.
Organizo informacion, adelanto reportes y reviso procesos.

Mejor organizacion y procesos claros.

Creo que capacitacion en gestion de procesos y control de proyectos me ayudaria a
organizar mejor las operaciones del dia a dia.

Suficiente pero mal usada

No siempre se toma en cuenta cuanto trabajo ya tenemos.

Existe buena comunicacion entre comparieros, aunque en ocasiones hay confusion
por cambios de prioridades.

Conocimiento en negociacion y manejo de clientes.

A veces hay retrasos en reportes o datos y eso impacta en el seguimiento con
clientes, las herramientas son obsoletas, eso de manera digital porque no nos
pagan el internet y tengo que hacer uso de mi computadora

La comunicacion es frecuente, aunque muchas veces se da cuando surge alguna
urgencia.

La comunicacion es constante, pero a veces no queda claro qué es lo mas
importante en el momento.

Priorizo segun metas y presion del cierre.

Los plazos son claros en procesos internos, aunque pueden ajustarse.

No, pero por la cantidad de trabajo

En ocasiones se consideran fortalezas, pero no siempre la carga del equipo.
Priorizo tareas criticas y riesgos del proyecto.

si, si nos organizamos bien

Priorizo entregables clave y urgentes.

La comunicacion es frecuente, varias veces a la semana para validar mensajes y
objetivos.
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Perfil
CEO
CEO
CEO

CEO

CEO
CEO
CEO

CEO

CEO

CEO
Contador
Administrador
Administrador

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Jefe de Recursos
Humanos
Project manager

Project manager
Project manager
Project manager
Project manager
Comunicélogo



Frases testimonio
Existe comunicacién, pero no siempre hay lineamientos claros desde el inicio.
Me comunico casi a diario con el equipo para revisar contenidos y prioridades.
Mejor planificacion de contenidos.

No siempre al inicio, muchas veces se entiende mejor hasta que se empieza a
entregar contenido.

Hay comprension en algunos casos, aunque muchas veces el ritmo no permite
bajar la carga.

Los plazos se ajustan constantemente.

Priorizo por impacto y tiempos de entrega.

No siempre queda claro desde el principio, muchas veces se entiende mejor al
avanzar el proyecto.

La comunicacion es buena, aunque los requerimientos no siempre se definen
claramente al inicio.

Mejor definicion de requerimientos.

El apoyo es mas informal; se basa en el equipo mas que en procesos claros.

En algunos proyectos si hay claridad, pero en otros se define conforme se va
desarrollando.
No siempre hay criterios claros.

Me comunico constantemente con el equipo, sobre todo para aclarar cambios o
correcciones.
Pautas poco claras

Los plazos suelen ser ajustados y cambian con frecuencia.

Opiniones mixtas, destacan disefio pero tiempos.

No son lo principal, sino la organizacion

La comunicacién es cercana, aunque no siempre clara en cuanto a expectativas.
Prioridad a tareas criticas.

Priorizo segun urgencia.

Los proyectos se asignan por tipo de contenido, aunque a veces se acumulan
entregas.
Libertad creativa limitada, se valida la entrega

Priorizo entregas criticas.

Si hay tiempo, pero se va en corregir errores que pudieron evitarse con mejor
comunicacion.

Si hay apoyo, pero podria mejorar con mayor comunicacion y planeacion.
Los tiempos no siempre estan claros.

En general positivas, aunque mencionan tiempos de respuesta variables.

Perfil
Community Manager
Community Manager
Community Manager
Community Manager

Community Manager

Community Manager
Community Manager
Disefiador Web

Disefiador Web

Disefiador Web
Disefiador Web
Disefiador Web

Disefiador Web
Disefiador Grafico

Ejecutivo Comercial
Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefador Grafico

Disefador
Audiovisual
Disefador
Audiovisual
Disefador
Audiovisual
Videografo

Videografo
Videografo
CEO

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 25. Numero de frases por subfamilia 4.3 Factores perturbadores de la gestion

Frases testimonio Perfil
Juntas y mensajeria; funcionan, pero no siempre son oportunas. CEO
Pautas variables por proyecto Project manager

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a personal de Rocks Digital, S.A. de C.V.

Tabla 26. Numero de frases por subfamilia 4.4 Horarios de trabajo indefinidos

Frases testimonio
En algunos casos si se consideran fortalezas, pero no siempre la carga actual.
aunque la agenda suele extenderse.
contribuye directamente a la productividad.
Algunos plazos son claros, aunque otros se definen conforme avanza el trabajo.
Priorizo por urgencia y requerimientos del area.
Opiniones mixtas, valoran atencién pero mencionan tiempos.
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Perfil
CEO
CEO
Contador

Administrador
Administrador
Ejecutivo Comercial



Frases testimonio Perfil

Los plazos no siempre son claros y suelen depender del cliente. Ejecutivo Comercial
Por métricas, entregas y cumplimiento de calendarios. Community Manager
Los tiempos son variables y dependen del calendario de contenidos. Community Manager
Priorizo publicaciones urgentes y atencion al cliente. Community Manager
hay plataformas pero no hay tiempo Disefador Web

Los plazos suelen ser ajustados y cambian con frecuencia. Disefador Grafico
mucho trabajo pero si es suficiente Disefiador Grafico

A nivel técnico esta bien, pero falta orden en cémo se gestionan los proyectos. Disefador Grafico
Priorizo entregas criticas. Disefiador Audiovisual
Los plazos dependen del proyecto. Videografo

Dentro de mi rol solo faltaria tiempo para ejecutar todos los proyectos Videografo

Si, para que no se extienda en horarios Videografo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

5.1.5 Formacioén integrada

En esta subseccion se presentan las tablas correspondientes a la familia analitica
Formacién integrada, compuesta por tres subcategorias relacionadas con los procesos de
capacitacion, desarrollo de competencias y adaptacion al cambio. El analisis de la
informacién permite identificar disfuncionamientos vinculados a la insuficiencia de
formacion y a su impacto en el desempefio del personal y en el aprovechamiento del

potencial humano de la organizacion.

Tabla 27. Namero de frases por familia 5. Formacion integrada

5. Formacion integrada Frases
5.1 Necesidad de formacion 91
5.2 Formacion y cambio tecnoldgico 75
Total 166

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 28. Numero de frases por subfamilia 5.1 Necesidad de formacién
Frases testimonio Perfil

Si, me ayudaria mucho profundizar en analisis de datos y métricas de negocio para CEO
tomar decisiones mas rapidas y con mayor impacto.

Conocimientos mas avanzados en liderazgo estratégico, gestion del cambio y CEO
analisis de datos ayudarian a tomar mejores decisiones.

Si, la capacitacién en herramientas de analisis y planeacion estratégica siempre CEO
aporta valor.

La formacion constante es clave para mantener la calidad del servicio, ya que CEO
permite al equipo adaptarse a cambios y mejorar su desempefio.

Muchas veces la informacion existe, pero esta dispersa. CEO
Cada area trabaja con lo que puede y eso genera desalineacion. CEO
Tal vez mas conocimiento en herramientas financieras y planeacion estratégica CEO
digital para anticiparnos mejor a los cambios del mercado.

Mayor conocimiento en innovacion y tendencias de mercado ayudaria a anticipar CEO
riesgos.

Si, principalmente en herramientas de gestion y seguimiento. CEO
Hay actualizaciones ocasionales, pero no un proceso formal. CEO
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Frases testimonio
Conozco la mision y visién, aunque no siempre se comunican de forma clara al
equipo.
La actualizacion continua impacta directamente en la calidad y eficiencia del
trabajo.
Drive y sistemas internos
Correo y Drive; efectivos y claros.
Conocimientos fiscales y actualizaciones normativas constantes.
No es prioridad inmediata, aunque siempre es util.
La formacion es fundamental para cumplir correctamente con normativas y
procesos.
La infraestructura existe, pero falta control y lineamientos.
Muchas cosas se hacen de forma manual.
WhatsApp y correo; funcionales pero informales.
Creo que capacitacion en gestion de procesos y control de proyectos me ayudaria a
organizar mejor las operaciones del dia a dia.
No, capacitacion en software de organizacion seria util.
La capacitacion ayuda a mejorar la organizacion y eficiencia del trabajo.
tengo las herramientas basicas, pero hay momentos en los que la informacion
comercial no esta actualizada, o hay herramientas que hoy ya hacen el trabajo mas
facil, pero no tienen el recurso para comprarlas o esos nos dicen
Requiero herramientas digitales mas actuales, como un CRM funcional, reportes
automaticos y plataformas que faciliten el seguimiento con clientes.
Hoy muchas cosas las hacemos manual.
WhatsApp y Drive
WhatsApp y llamadas; efectivos pero demandantes.
La formacién constante mejora el trato con clientes y resultados.
Conocer mejor herramientas de CRM y analisis de clientes seria clave para dar
mejor seguimiento y cerrar mas ventas.
Técnicas de venta avanzadas y analisis de datos.
No, pero deberiamos tener herramientas de seguimiento comercial.
Me gustaria reforzar conocimientos en estrategias digitales y lectura de métricas
para entender mejor el impacto de mis ventas.
La capacitacién impacta directamente en el desempefio comercial.
Si, conocimientos mas profundos en desarrollo organizacional y clima laboral
ayudarian mucho a mejorar la retencién del equipo.
Conocimientos en desarrollo organizacional.

La formacion continua es clave para ofrecer un servicio de calidad.

Me serviria aprender mas sobre némina, leyes laborales y herramientas de
reclutamiento digital.
Conocimiento técnico en procesos de RH.

Si, herramientas administrativas.
La capacitacion mejora la atenciéon y los procesos internos.

Funciona para disefiar, pero no para coordinar.

Ayudaria tener herramientas o dinamicas que faciliten la coordinacién de proyectos
y la comunicacion con el equipo.

Definitivamente certificaciones en metodologias agiles y uso avanzado de
herramientas de gestién de proyectos.

Principalmente herramientas de seguimiento, control de tiempos y comunicacién
clara con todas las areas.

Me ayudaria mejorar mis habilidades en analisis de riesgos y control de tiempos
para evitar retrabajos.
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Perfil
CEO

CEO

Contador
Contador
Contador
Contador
Contador

Administrador
Administrador
Administrador
Administrador

Administrador
Administrador
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Jefe de Recursos
Humanos

Jefe de Recursos
Humanos

Jefe de Recursos
Humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Project manager

Project manager
Project manager
Project manager

Project manager



Frases testimonio
Capacitacion y mejora de contenidos.
Aprender mas sobre analisis de audiencias y métricas digitales ayudaria a que los
mensajes tengan mas impacto.
Estrategia digital y andlisis de datos.
Métricas y andlisis de resultados.
No, pero si lo pedimos nos han dicho que podemos buscar opciones en
herramientas de programacion y analisis.
Conocimiento general.
La actualizacion constante es indispensable por cambios en plataformas.
Me ayudaria tener mas retroalimentacion en tiempo real y espacios de convivencia
con el equipo.
Si, recursos limitados, como las herramientas digitales
Conocer mejor herramientas de automatizacion y gestion de contenido facilitaria
mucho el trabajo diario.
No, solo lo que se aprende
La formacién mejora la calidad del contenido.
Hoy hay muchas opciones que facilitarian mucho el trabajo.
Comentarios positivos sobre atencion, negativos en tiempos.
Me ayudaria capacitarme mas en copywriting y estrategias de engagement para
mejorar resultados.
no hay tiempo la prioridad el sacar el trabajo
La capacitacion ayuda a adaptarse a tendencias.
Necesito software actualizado, accesos a plataformas, dominios, hosting y
lineamientos claros.
Aprendizaje y optimizacion.
La actualizacion constante es necesaria por cambios tecnoldgicos.
Aprender mas sobre SEO técnico y performance web ayudaria mucho a mejorar los
proyectos.
Por calidad de disefio y entregas.
Capacitacion y mejora creativa.
Si, herramientas o informacion por parte del cliente y de las otras areas que
intervienen
Si, me ayudaria mejorar mis conocimientos en branding y disefio estratégico, no
solo visual.
La capacitacion impulsa creatividad y eficiencia.
Organizacion y aprendizaje.
Me serviria aprender mas sobre motion graphics para complementar mejor mis
disefios.
La actualizacion permite mejorar entregables.
Conocer mas sobre tendencias digitales y disefio para redes ayudaria a hacer
piezas mas efectivas.
La formacién mejora la calidad final.
A nivel técnico esta bien, pero falta orden en cémo se gestionan los proyectos.
los directivos deberian hacer estrategias para que fluyera mejor la comunicacion
Me ayudaria mejorar mis habilidades en preparacion de artes para distintos
formatos y medios.
Si, aprender mas sobre guion, narrativa visual y nuevas técnicas de edicion seria
clave.
nos han dicho que si pero no hemos recibido ninguna

no tengo claridad
La formacion mejora la calidad visual.

La comunicacion es constante durante proyectos y grabaciones.
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Perfil
Comunicélogo
Comunicélogo

Comunicélogo
Community Manager
Community Manager

Community Manager
Community Manager
Community Manager

Community Manager
Community Manager

Project manager

Community Manager
Community Manager
Community Manager
Community Manager

Community Manager
Community Manager
Disefador Web

Disefiador Web
Disefiador Web
Disefiador Web

Disefiador Grafico
Disefiador Grafico
Disefiador Grafico

Disefiador Grafico

Disefiador Grafico
Disefiador Grafico
Disefador Grafico

Disefiador Grafico
Disefiador Grafico

Disefador Grafico
Disefiador Grafico
Disefador Grafico
Disefiador Grafico

Disefnador
Audiovisual
Disefiador
Audiovisual
Disefnador
Audiovisual
Disefnador
Audiovisual
Videografo



Frases testimonio

Me serviria capacitarme mas en iluminacién y postproduccion para elevar la calidad
del material.

es buena pero siempre vamos a querer mas

Aprendizaje y preparacion.

Conocer mejor herramientas de edicion avanzada y formatos para redes sociales
ayudaria mucho.

No, pero si es importante seguir aprendiendo

es importante pero no la conozco

Perfil
Videografo

Videografo
Videografo
Videografo

Videografo
Videografo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 29. Numero de frases por subfamilia 5.2 Formacién y cambio tecnolégico

Frases testimonio
Teams y Drive
Tal vez mas conocimiento en herramientas financieras y planeacion estratégica
digital para anticiparnos mejor a los cambios del mercado.
Mayor conocimiento en innovacion y tendencias de mercado ayudaria a anticipar
riesgos.
Hay actualizaciones ocasionales, pero no un proceso formal.
La actualizacion continua impacta directamente en la calidad y eficiencia del
trabajo.
Me serviria aprender mas sobre automatizacion contable y nuevas herramientas
fiscales para reducir errores y tiempos.
La formacion es fundamental para cumplir correctamente con normativas y
procesos.
Necesito accesos a plataformas internas, lineamientos claros y herramientas de
control.

Muchas veces el problema no es la herramienta, sino que nadie define como usarla.

WhatsApp y correo; funcionales pero informales.
La capacitacion ayuda a mejorar la organizacion y eficiencia del trabajo.

tengo las herramientas basicas, pero hay momentos en los que la informacion
comercial no esta actualizada, o hay herramientas que hoy ya hacen el trabajo mas
facil, pero no tienen el recurso para comprarlas o esos nos dicen

Requiero herramientas digitales mas actuales, como un CRM funcional, reportes
automaticos y plataformas que faciliten el seguimiento con clientes.

WhatsApp y llamadas; efectivos pero demandantes.

La formacién constante mejora el trato con clientes y resultados.

Necesito una computadora de la empresa, internet pagado y sistemas digitales mas
modernos.
La infraestructura digital es limitada.

Conocer mejor herramientas de CRM y analisis de clientes seria clave para dar
mejor seguimiento y cerrar mas ventas.
La actualizacidon ayuda a mejorar estrategias y cierres.

Me gustaria reforzar conocimientos en estrategias digitales y lectura de métricas
para entender mejor el impacto de mis ventas.
Mayor capacitaciéon en estrategias comerciales.

La capacitacién impacta directamente en el desempefo comercial.
Teams y Drive
Mejora procesos y capacitacion.

A veces faltan herramientas.
Si, herramientas de gestion de talento.
La formacion continua es clave para ofrecer un servicio de calidad.

Si, herramientas administrativas.
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Perfil
CEO
CEO

CEO

CEO
CEO

Contador
Contador
Administrador

Administrador
Administrador
Administrador
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
CEO

Jefe de Recursos
Humanos

Jefe de Recursos
Humanos

Jefe de Recursos
Humanos

Jefe de Recursos
Humanos

Auxiliar de recursos
humanos



Frases testimonio
La capacitacion mejora la atencion y los procesos internos.

Funciona para disefiar, pero no para coordinar.

Ayudaria tener herramientas o dinamicas que faciliten la coordinacién de proyectos
y la comunicacion con el equipo.

Definitivamente certificaciones en metodologias agiles y uso avanzado de
herramientas de gestién de proyectos.

No, solo lo que se aprende

La actualizacidn constante ayuda a reducir errores y retrabajos.

Principalmente herramientas de seguimiento, control de tiempos y comunicacion
clara con todas las areas.

Me ayudaria mejorar mis habilidades en andlisis de riesgos y control de tiempos
para evitar retrabajos.

La formacién impacta en la eficiencia del equipo.

Necesito herramientas de analisis, plataformas de comunicacion interna y recursos
digitales para desarrollar estrategias.

Capacitacion y mejora de contenidos.

Aprender mas sobre analisis de audiencias y métricas digitales ayudaria a que los
mensajes tengan mas impacto.

Estrategia digital y andlisis de datos.

Si, me serviria saber mas de analitica, pauta digital y tendencias de redes sociales.
Métricas y analisis de resultados.

La contratacion prioriza experiencia en redes sociales.

Insuficiente. No hay plataformas profesionales para redes.

Capacitacion y revision de contenido.

Si, recursos limitados, como las herramientas digitales

Conocer mejor herramientas de automatizacion y gestion de contenido facilitaria
mucho el trabajo diario.

Nos comunicamos seguido, aunque siento que no siempre hay claridad desde el
inicio del proyecto.

Lineamientos poco claros

Me ayudaria capacitarme mas en copywriting y estrategias de engagement para
mejorar resultados.

Tendencias en redes sociales.

Aprendizaje y optimizacion.

La actualizacidn constante es necesaria por cambios tecnoldégicos.

Mejora de habilidades técnicas.

Aprender mas sobre SEO técnico y performance web ayudaria mucho a mejorar los
proyectos.

Optimizacion web y frameworks.

Es limitada y poco organizada.

Capacitacion y mejora creativa.

Si, herramientas o informacién por parte del cliente y de las otras areas que
intervienen

Tendencias de disefio y software.

La capacitacion impulsa creatividad y eficiencia.

Organizacion y aprendizaje.

Me serviria aprender mas sobre motion graphics para complementar mejor mis
disefios.

La actualizacidon permite mejorar entregables.

Conocer mas sobre tendencias digitales y disefio para redes ayudaria a hacer
piezas mas efectivas.

La formacion mejora la calidad final.

los directivos deberian hacer estrategias para que fluyera mejor la comunicacion
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Perfil

Auxiliar de recursos
humanos
Project manager

Project manager
Project manager

Project manager
Project manager
Project manager

Project manager

Project manager
Comunicélogo

Comunicélogo
Comunicélogo

Comunicélogo

Community Manager
Community Manager
Community Manager
Community Manager
Community Manager
Community Manager
Community Manager

Community Manager

Community Manager
Community Manager

Community Manager
Disefador Web
Disefiador Web
Disefador Web
Disefiador Web

Disefador Web

Disefador Grafico
Disefador Grafico
Disefiador Grafico

Disefiador Grafico
Disefiador Grafico
Disefiador Grafico
Disefiador Grafico

Disefiador Grafico
Disefiador Grafico

Disefiador Grafico
Disefiador Grafico



Frases testimonio Perfil

Me ayudaria mejorar mis habilidades en preparacion de artes para distintos Disefador Grafico

formatos y medios.

Si, aprender mas sobre guion, narrativa visual y nuevas técnicas de edicion seria Disenador

clave. Audiovisual

Edicion avanzada. Disefhador
Audiovisual

nos han dicho que si pero no hemos recibido ninguna Disefador
Audiovisual

La formacion mejora la calidad visual. Disefador
Audiovisual

Me serviria capacitarme mas en iluminacién y postproduccion para elevar la calidad =~ Videografo
del material.
Técnicas de grabacion. Videografo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

5.1.6 Implementacién de la estrategia

La presente subsecciéon expone las tablas asociadas a la familia analitica Implementacion
de la estrategia, integrada por cinco subcategorias que permiten analizar la ejecucion de
las decisiones estratégicas dentro de la empresa. A partir de la distribucién de los
disfuncionamientos y de las frases testimoniales por puesto, se identifican problematicas
relacionadas con la alineacion estratégica, la gestion del personal y los sistemas de control,

asi como su influencia en el desempefio socioeconémico de la organizacion.

Tabla 30. Numero de frases por familia 6. Implementacién de la estrategia

6. Implementacion de la estrategia Frases
6.1 Falta de administracion 43
6.2 Gestion del personal 36
6.3 Rotacion de personal 25
6.4 Sistema de remuneraciones y falta 29
de prestaciones
Total 133

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 31. Niumero de frases por subfamilia 6.1 Falta de administracion

Frases testimonio Perfil
Hay momentos tranquilos, pero cuando hay entregas o problemas, la carga CEO
emocional sube bastante.
No existe un procedimiento establecido, CEO
Defino prioridades segun urgencia y riesgos para la operacion. CEO
Conozco la mision y visidn, aunque no siempre se comunican de forma clara al CEO
equipo.
Si siento apoyo cuando hay temas puntuales, aunque no es algo constante o Contador
estructurado.
Pautas claras y definidas Contador
Por cumplimiento de cierres, reportes y entregables. Contador
No, porque no las conozco Contador
El equipo es suficiente para el volumen de trabajo actual. Contador
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Frases testimonio Perfil

Nos comunicamos bien, aunque siento que faltan procesos mas claros para que Administrador

todos entendamos lo mismo desde el inicio.

ayuda a organizar el trabajo. Administrador

Conocimiento en gestion de procesos y herramientas administrativas. Administrador

Opiniones mixtas, valoran atencién pero mencionan tiempos. Ejecutivo Comercial

No, las desconozco Ejecutivo Comercial

Apoyo administrativo y orden de informacion. Auxiliar de recursos
humanos

Mejor planeacion y delegacion. Project manager

Estrés por proyectos y plazos ajustados. Project manager

Las reasignaciones se hacen de manera reactiva, no como parte de un proceso. Project manager

Autonomia parcial con revisiones frecuentes Project manager

Por avance y cierre de proyectos. Project manager

Falta de claridad y crecimiento. Comunicélogo

Existe comunicacion, pero no siempre hay lineamientos claros desde el inicio. Community
Manager

pero a veces falta seguimiento por parte de la empresa. Community
Manager

La retroalimentacion llega, pero a veces después de varias correcciones. Community
Manager

El proceso no siempre es estructurado. Community
Manager

si, si nos organizamos bien Project manager

Nos comunicamos seguido, aunque siento que no siempre hay claridad desde el Community

inicio del proyecto. Manager

No existe un proceso como tal, los ajustes se hacen sobre la marcha. Disenador Web

Por entrega de proyectos y validaciones finales. Disefador Web

Si, informacién del objetivo del trabajo Disefiador Web

La formacion mejora la calidad y tiempos de entrega. Disefiador Web

Si, te ayuda mucho a la organizacién Disefiador Grafico

Entender correctamente los proyectos Disefiador Grafico

Poca claridad. Community
Manager

A nivel técnico esta bien, pero falta orden en cdmo se gestionan los proyectos. Disefiador Grafico

hasta el momento ninguna Disefiador Grafico

No existe un proceso definido. Disefador Grafico

considero que deberia ser por objetivos mas que por horario Disefador
Audiovisual

La seleccion se basa en experiencia técnica. Disefiador
Audiovisual

Los plazos dependen del proyecto. Videografo

Prioridad a grabaciones urgentes. Videografo

La capacitacion mejora tiempos y resultados. Videografo

El proceso es poco estructurado. Videografo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 32. Numero de frases por subfamilia 6.2 Gestion del personal

Frases testimonio Perfil
Priorizo actividades segun su impacto estratégico, urgencia y alineacién con los CEO
objetivos del negocio.
Aprovecho estos periodos para planeacion, andlisis de resultados y mejora de CEO
procesos.
Hay cosas que se resuelven mejor en persona. CEO
En la mayoria de los casos si, pero algunos puntos se definen conforme avanza el CEO
trabajo.
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Frases testimonio

Generalmente se reparten los proyectos segun el perfil, aunque la carga de trabajo

no siempre se balancea del todo.

Mediante KPIs y avances estratégicos, aunque no siempre con métricas formales.

El proceso de contratacion suele ser flexible y depende de las necesidades
inmediatas, priorizando rapidez sobre estructura.
El ambiente laboral tiene un impacto muy fuerte en la retencion.

La contratacion se basa en conocimientos técnicos y experiencia, aunque no
siempre se comunican criterios claros.
Busqueda de crecimiento profesional o mejores condiciones.

Si, un ambiente estable favorece la permanencia.

La contratacién se enfoca en experiencia previa en ventas y manejo de clientes.
Si, el reconocimiento y ambiente influyen.

Estrés constante y falta de reconocimiento.

Por resultados y cierre de oportunidades.

Por cumplimiento de procesos y atencién al personal.

La seleccion considera perfil, experiencia y adaptacion cultural, aunque podria
estandarizarse mejor.
La contratacion no siempre sigue un proceso claro.

Si, el ambiente afecta mucho.

La contratacion se realiza segun necesidades del proyecto, priorizando rapidez.
Opiniones mixtas, reconocen esfuerzo pero sefalan ajustes.

El proceso de seleccién es variable y depende del proyecto.

La seleccién se basa en habilidades comunicativas y experiencia.

La formacién permite ofrecer mensajes mas claros y efectivos.

Si, el ambiente influye mucho.

La contratacion se enfoca en habilidades técnicas.
La seleccion se basa en portafolio y experiencia.
Por entregables aprobados.

La comunicacién es cercana, aunque no siempre clara en cuanto a expectativas.

La contratacion es reactiva.
Comunicacion entre las areas
considero que deberia ser por objetivos mas que por horario

La contratacion se enfoca en experiencia practica.
La capacitacion mejora tiempos y resultados.

El proceso es poco estructurado.

El equipo es insuficiente en momentos clave.

Perfil
CEO

CEO
CEO

CEO
Contador

Contador
Contador
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial

Jefe de Recursos
Humanos

Jefe de Recursos
Humanos

Auxiliar de recursos
humanos

Aukxiliar de recursos
humanos

Project manager

Project manager
Project manager
Comunicélogo
Comunicélogo

Community
Manager
Disefiador Web

Disenador Grafico
Disefador Grafico
Disenador Grafico
Disefiador Grafico
Disenador Grafico
Disefiador
Audiovisual
Videografo
Videografo
Videografo
Videografo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Tabla 33. Numero de frases por subfamilia 6.3 Rotacion de personal

Frases testimonio
Si, la cultura y el ambiente influyen directamente en que las personas decidan
quedarse o irse.
El proceso de contratacion suele ser flexible y depende de las necesidades
inmediatas, priorizando rapidez sobre estructura.
El ambiente laboral tiene un impacto muy fuerte en la retencion.

La contratacion se basa en conocimientos técnicos y experiencia, aunque no siempre

se comunican criterios claros.
El equipo es suficiente para el volumen de trabajo actual.

Busqueda de crecimiento profesional o mejores condiciones.
Si, un ambiente estable favorece la permanencia.
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Perfil
CEO

CEO

CEO
Contador

Contador
Contador
Contador



Frases testimonio
Estrés constante y falta de reconocimiento.

Totalmente, un mal ambiente acelera la rotacion.
Por resultados y cierre de oportunidades.
Si, influye directamente.

Si, conocimientos mas profundos en desarrollo organizacional y clima laboral
ayudarian mucho a mejorar la retencion del equipo.
La cultura organizacional es clave en la retencion.

Si, el ambiente afecta mucho.

La contratacion se realiza segun necesidades del proyecto, priorizando rapidez.
Si, influye mucho en la permanencia.

Si, un ambiente negativo impacta.

La formacion permite ofrecer mensajes mas claros y efectivos.
Si, afecta la permanencia.

si deberia pero no los conozco

La contratacion es reactiva.

La redistribuciéon se hace de manera reactiva, no preventiva.
La capacitacion reduce retrabajos.

La contratacion se enfoca en experiencia practica.

Falta de recursos.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Perfil
Ejecutivo
Comercial
Ejecutivo
Comercial
Ejecutivo
Comercial
Ejecutivo
Comercial
Jefe de Recursos
Humanos
Jefe de Recursos
Humanos
Auxiliar de
recursos humanos
Project manager
Project manager
Project manager
Comunicélogo
Disefiador Web
Disefiador Grafico
Disefiador Grafico
Disefiador Grafico
Disefiador Grafico

Videografo
Videografo

Tabla 34. Namero de frases por subfamilia 6.4 Sistema de remuneraciones y falta de

prestaciones
Frases testimonio

Se evalla con base en resultados generales, cumplimiento de metas y
desempefio global del equipo.
Existen incentivos, pero son limitados y no siempre estructurados.

Mediante KPIs y avances estratégicos, aunque no siempre con métricas
formales.

Algunos incentivos puntuales, no constantes.

Por cumplimiento de cierres, reportes y entregables.

No existen incentivos adicionales claros.

Por cumplimiento de tareas y tiempos establecidos.

No de forma constante.

Por metas de venta y seguimiento a clientes.

La contratacién se enfoca en experiencia previa en ventas y manejo de clientes.
Si, el reconocimiento y ambiente influyen.

Bonos por resultados.

Resultados mensuales y cumplimiento de objetivos.

Bonos variables.

Incentivos comerciales.

Limitados.

No existen.

No estructurados.

Por avance y cierre de proyectos.

No claros.

La seleccién se basa en habilidades comunicativas y experiencia.
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Perfil
CEO
CEO
CEO
CEO
Contador
Contador

Administrador
Administrador
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Comercial
Videografo

Auxiliar de recursos
humanos
Project manager

Project manager
Project manager
Comunicélogo



Frases testimonio Perfil

La formacion permite ofrecer mensajes mas claros y efectivos. Comunicélogo

No claros. Project manager

Si, influye mucho. Disefiador Grafico

si deberia pero no los conozco Disefador Grafico
Por entregables aprobados. Disefiador Grafico

La contratacion es reactiva. Disefiador Grafico

No entiendo como funciona Disefiador Audiovisual
No siempre desde el inicio, la claridad suele llegar durante la entrega. Videografo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

A partir del diagnéstico general realizado en la empresa Rocks Digital, fue posible identificar
un conjunto de disfuncionamientos organizacionales que inciden directamente en su
desempeno operativo y en su capacidad para generar valor de manera eficiente. El analisis
de las distintas dimensiones evaluadas permitié observar que, si bien la empresa cuenta
con una base solida en términos de talento, posicionamiento en el mercado y dinamismo
comercial, enfrenta retos importantes en la estructuracién de sus procesos internos y en la

coordinacion de sus actividades.

En particular, se detectaron areas de oportunidad relacionadas con la organizacion del
trabajo, la gestion del tiempo, la comunicacién interna y la claridad en la asignacion de
responsabilidades. Estas problematicas se manifiestan en situaciones como retrabajos
frecuentes, tiempos de espera innecesarios, duplicidad de funciones y sobrecarga en
ciertos niveles jerarquicos, lo cual evidencia la necesidad de fortalecer los mecanismos de

planeacion y control organizacional.

Por otra parte, el diagndstico permitio identificar que muchas de estas dificultades no
derivan de una falta de capacidad técnica o compromiso por parte del personal, sino de la
ausencia de estructuras formales que orienten y regulen el funcionamiento interno de la
empresa. En este sentido, se observa que el crecimiento de la organizacién ha superado,
en cierta medida, el desarrollo de sus procesos administrativos, generando desajustes que

impactan la eficiencia global.

Otro aspecto relevante es la interrelacion existente entre los distintos disfuncionamientos
detectados, lo que sugiere que no se trata de problemas aislados, sino de un sistema de
ineficiencias que se retroalimentan entre si. Por ejemplo, la falta de claridad en la
comunicacion puede derivar en errores operativos, los cuales a su vez generan retrabajos

y aumentan la carga laboral, afectando la productividad y el clima organizacional. Esta
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dinamica refuerza la importancia de abordar las problematicas desde una perspectiva

integral.

Como resultado, el diagndstico general no solo permite identificar las principales areas de
mejora, sino que sienta las bases para el desarrollo de estrategias orientadas a optimizar
el desempefio organizacional. Los hallazgos obtenidos constituyen un insumo fundamental
para la estimacién de los costos ocultos y para la formulacién de propuestas de
intervencion, al evidenciar que existe un potencial significativo de mejora a partir de la

reorganizacion interna.

En sintesis, Rocks Digital se presenta como una empresa con alto potencial de crecimiento,
pero que requiere consolidar su estructura organizacional para operar de manera mas
eficiente y sostenible. El fortalecimiento de sus procesos internos, la mejora en la
coordinacién del trabajo y la implementacion de practicas de gestion mas formales seran
elementos clave para transformar las areas de oportunidad detectadas en ventajas

competitivas a futuro.

5.2 Identificacion de disfuncionamientos organizacionales

El andlisis de los disfuncionamientos organizacionales permitié identificar que los
principales problemas de la agencia no se originan en la ausencia de recursos materiales
o tecnolégicos, sino en la forma en que el trabajo se organiza, coordina y gestiona. La alta
recurrencia de disfuncionamientos asociados a la organizacién del trabajo, las condiciones
laborales y la formacion integrada evidencia una estructura operativa que genera

sobrecarga, retrabajos y desgaste del personal.

Estos disfuncionamientos no se presentan de manera aislada, sino que se interrelacionan
y refuerzan entre si. Por ejemplo, la falta de claridad en las responsabilidades y la
delegacién de funciones deficiente propician retrabajos, los cuales incrementan la carga
mental y afectan la gestion del tiempo. A su vez, la insuficiente formacion y actualizacion
tecnoldgica limita la capacidad del personal para desempefar sus funciones de manera

eficiente, intensificando la presion operativa.

En conjunto, estas condiciones favorecen la generacion de costos ocultos asociados a la

pérdida de tiempo productivo, el desgaste humano y la ineficiencia organizacional, los
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cuales no son visibles de forma inmediata en los indicadores financieros tradicionales, pero

impactan de manera significativa en el desempefio global de la agencia.
5.2.1 Disfuncionamientos Condiciones de trabajo

Los resultados correspondientes a la familia Condiciones de trabajo evidencian que los
principales disfuncionamientos se relacionan con la disponibilidad y uso de materiales, la
definiciéon de horarios y la carga mental del personal. Estos factores inciden directamente
en el bienestar de los colaboradores y en su capacidad para desempefiar sus funciones de
manera sostenida, lo que sugiere una afectacion tanto en la productividad como en el clima

laboral.

Figura 12. Red de Condiciones de trabajo
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.
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Gréfica 2. Distribucién familia 1. Condiciones de trabajo

m 1.1 Materiales de trabajo

m 1.2 Horarios de trabajo

m 1.3 Ambiente de trabajo
1.4 Espacio de trabajo

1.5 Carga mental

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Grafica 3. Radar familia Condiciones de trabajo

1.1 Materiales de
trabajo
160

1.5 Carga mental 1.2 Horarios de trabajo

1.3 Ambiente de

1.4 Espacio de trabajo trabajo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

El analisis de las condiciones de trabajo permitio identificar que, si bien la empresa cuenta
con un entorno dinamico y adaptable, existen areas de oportunidad relacionadas con la

91



organizacién fisica y funcional del espacio laboral, asi como con la disponibilidad de
recursos necesarios para la ejecucion eficiente de las actividades. Estas limitaciones
generan interrupciones en el flujo de trabajo y afectan la concentracion del personal, lo que
se traduce en disminuciones en la productividad. En este sentido, se concluye que el
fortalecimiento de las condiciones de trabajo no solo contribuye al bienestar del personal,

sino que también impacta directamente en la eficiencia operativa de la organizacion.

5.2.2 Disfuncionamientos Organizacién del trabajo

La familia Organizacion del trabajo concentra el mayor nimero de disfuncionamientos
identificados, lo que refleja debilidades estructurales en la asignacion de funciones, la
delegacion de responsabilidades y la coordinacién de actividades. La recurrencia de
retrabajos y la falta de claridad en los procesos generan ineficiencias operativas que
incrementan la carga laboral y favorecen la aparicién de costos ocultos asociados al uso

ineficiente del tiempo.

Figura 13. Red de Organizacién del trabajo
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Grafica 4. Distribucion familia Organizacion del trabajo
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M 2.3 Delegacion de
responsabilidad y toma de
decisiones

M 2.4 Retrabajos

2.5 Falta de claridad en las
responsabilidades

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Grafica 5. Radar familia Organizacion del trabajo
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

La organizacion del trabajo se identific6 como una de las principales fuentes de
disfuncionamientos dentro de la empresa, debido a la falta de estandarizaciéon de procesos,
la ausencia de metodologias claras y la limitada definicion de responsabilidades. Estas
condiciones generan retrabajos, duplicidad de funciones y dificultades en la coordinacion

de actividades. De este modo, se concluye que la estructuracion formal de los procesos y
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la claridad en la asignacion de tareas son elementos clave para mejorar la productividad y

reducir ineficiencias operativas.

5.2.3 Disfuncionamientos 3C (Comunicacion, coordinacién, concertacién)

Los disfuncionamientos vinculados a la comunicacién y coordinacion interna evidencian
fallas en los flujos de informacion, tanto verticales como horizontales. Estas deficiencias
dificultan la alineacion entre areas y provocan errores operativos que derivan en

reprocesos, retrasos y tensiones organizacionales.

Figura 14. Red de EC
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.
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Grafica 6. Distribucion familia 3C

m 3.1 Vertical
m 3.2 Horizontal
3.3 Ineficiencia

3.4 Falta de comunicacion

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Grafica 7. Radar familia 3C
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

El analisis de la comunicacioén, coordinacion y concertacion evidencio la existencia de fallas
en el flujo de informacion entre areas y niveles jerarquicos, lo que da lugar a malentendidos,
errores operativos y retrasos en la ejecucion de actividades. Estas deficiencias afectan la
alineacion de objetivos y dificultan la toma de decisiones oportuna. En este sentido, se

concluye que el fortalecimiento de los canales de comunicacion y la mejora en los
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mecanismos de coordinacion son indispensables para garantizar la eficiencia en la

operacion y la cohesién organizacional.

5.2.4 Disfuncionamientos Gestion de tiempo

En la familia Gestion del tiempo se identifican problematicas relacionadas con la falta de
planeacion y la presencia de factores perturbadores que afectan la organizacion de las
actividades diarias. Estas condiciones propician la extension de jornadas laborales y la
dificultad para equilibrar la carga de trabajo, lo que impacta negativamente en la eficiencia

operativa.

Figura 15. Red de Gestion de tiempo
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.
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Grafica 8. Distribucion familia Gestion de tiempo
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Grafica 9. Radar familia Gestion de tiempo
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

En cuanto a la gestion del tiempo, se detectd que la operacién de la empresa se caracteriza
por una alta presencia de actividades no planificadas, urgencias constantes y dificultades
para priorizar tareas. Esta situacion provoca una distribucion ineficiente del tiempo laboral
y genera presion sobre el personal, afectando la calidad de los entregables. Por lo tanto, se
concluye que la implementacion de herramientas de planeacion y control del tiempo resulta

fundamental para optimizar el uso de los recursos y mejorar el desempefio organizacional.

5.2.5 Disfuncionamientos Formacién integrada
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Los resultados asociados a la Formacion integrada muestran una brecha entre las
competencias requeridas por los puestos y la capacitacion disponible para el personal. La
insuficiente actualizacion tecnoldgica y la limitada formacion continua restringen el
aprovechamiento del potencial humano y generan dependencia de conocimientos

individuales, lo que incrementa el riesgo de pérdida de conocimiento organizacional.

Figura 16. Red de Formacion integrada
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Grafica 10. Distribucion familia Formacion integrada
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.
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Grafica 11. Distribucion familia Formacion integrada
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Fuente: Elaboracién propia con datos de la entrevista sémiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

En relacién con la formacién integrada, se identificd que la empresa presenta oportunidades
de mejora en la capacitacion continua del personal y en la transferencia de conocimientos
dentro de la organizacion. La ausencia de programas estructurados de formacién limita el
desarrollo de habilidades y dificulta la adaptacion a cambios en el entorno laboral. Por ello,
se concluye que la inversién en formacién y desarrollo del talento humano es un factor
estratégico que contribuye tanto a la eficiencia operativa como al crecimiento

organizacional.
5.2.6 Disfuncionamientos Implementacién de la estrategia

Los disfuncionamientos identificados en la Implementacion de la estrategia evidencian
debilidades en la gestién del personal y en los sistemas de remuneracién. Estas
condiciones afectan la motivacion y permanencia del talento, lo que puede derivar en

rotacion de personal y pérdida de continuidad en los procesos estratégicos.
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Figura 17. Red de Implementacién de la estrategia
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.

Grafica 12. Distribucion familia Implementacién de la estrategia

m 6.1 Falta de administracion

m 6.2 Gestion del personal

m 6.3 Rotacion de personal

6.4 Sistema de
remuneraciones y falta de
prestaciones

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.
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Grafica 13. Radar familia Implementacién de la estrategia
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista semiestructurada aplicada a personal de Rocks Digital.
Finalmente, en la implementacion estratégica se observd una brecha entre la planeaciéon y
la ejecucién de las acciones dentro de la empresa, derivada de la falta de seguimiento,
control y alineacion de objetivos. Esta situacion genera desviaciones en los resultados
esperados y limita el aprovechamiento de oportunidades de mejora. Como resultado, se
concluye que la consolidacién de mecanismos de seguimiento estratégico y la alineacion
de esfuerzos organizacionales son fundamentales para asegurar el cumplimiento de los

objetivos y fortalecer la direccion de la empresa.

La identificacion de disfuncionamientos organizacionales permitidé reconocer las principales
fallas en la dinamica interna de Rocks Digital, evidenciando que los problemas que afectan
su desempefio no son aislados, sino que forman parte de un sistema de ineficiencias
interrelacionadas. A partir del analisis realizado, fue posible detectar que las areas con
mayor incidencia de problematicas corresponden a la organizacién del trabajo, la gestion

del tiempo, la comunicacion interna y la implementacién de estrategias.

Estos disfuncionamientos se manifiestan en situaciones como retrabajos constantes, falta
de claridad en la asignacion de responsabilidades, tiempos de espera innecesarios y
descoordinacion entre areas, lo cual impacta directamente en la eficiencia operativa.
Asimismo, se identific6 que gran parte de estas problematicas tienen su origen en la
ausencia de procesos formalmente establecidos, asi como en la falta de mecanismos de

control y seguimiento.

101



Un aspecto relevante es que los disfuncionamientos detectados no responden a
deficiencias individuales del personal, sino a condiciones estructurales de la organizacion,
lo que refuerza la necesidad de abordar estas problematicas desde una perspectiva
sistémica. En este sentido, se observa que la empresa ha experimentado un crecimiento
acelerado que no ha sido acompafado por una consolidacién organizacional equivalente,

generando desajustes en su funcionamiento interno.

De igual forma, la identificacion de estos disfuncionamientos permitio evidenciar la relacion
existente entre los distintos problemas, ya que muchos de ellos se originan y se
retroalimentan mutuamente. Por ejemplo, la falta de comunicacion efectiva puede derivar

en errores operativos, los cuales generan retrabajos y afectan la productividad general.

Por consiguiente, esta seccién constituye un elemento fundamental dentro de la
investigacion, al proporcionar un diagnostico claro de las areas de oportunidad existentes.
Los hallazgos obtenidos no solo permiten comprender la situacién actual de la organizacion,
sino que también sirven como base para la estimacion de los costos ocultos y la formulacién

de estrategias de mejora orientadas a optimizar el desempefio organizacional.

5.3 Analisis de los costos ocultos relacionados con la gestion estratégica

El andlisis de los disfuncionamientos organizacionales permitié identificar la presencia de
costos ocultos que no se reflejan de manera directa en los registros contables de la
empresa, pero que tienen un impacto significativo en su desempeno econémico. Entre los
principales costos ocultos identificados se encuentran aquellos relacionados con la pérdida
de productividad, retrabajos, los retrasos en las entregas y el desgaste del capital humano.
Estos costos se originan como consecuencia de la falta de alineacién entre la estrategia
organizacional y la operacion diaria, asi como de la ausencia de mecanismos formales de
control y evaluacién del desempefio. La reiteracion de errores y la necesidad de rehacer
actividades incrementan el consumo de tiempo y recursos, afectando la rentabilidad de los
proyectos y la satisfaccion de los clientes. Desde la perspectiva del modelo
socioecondémico, la no identificacién y cuantificacion de estos costos limita la capacidad de
la organizacion para tomar decisiones estratégicas informadas, ya que se subestima el
impacto real de las disfunciones internas en los resultados econdmicos. En este sentido,
los costos ocultos representan un potencial no aprovechado que podria ser transformado

en valor mediante una gestion estratégica mas eficiente.
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El analisis de los costos ocultos relacionados con la gestion estratégica permitié cuantificar
el impacto econdmico de los disfuncionamientos organizacionales previamente
identificados, evidenciando que las ineficiencias internas generan pérdidas financieras
significativas para la empresa. A través de la aplicacién del modelo socioecondémico, fue
posible traducir problemas operativos en términos monetarios, lo que facilité dimensionar

su efecto real sobre la rentabilidad.

Los resultados obtenidos demuestran que los costos ocultos no representan unicamente
desviaciones menores en la operacion, sino que constituyen una parte relevante del
consumo de recursos de la organizacién. En particular, se identificé que los mayores
impactos econémicos se concentran en la falta de productividad directa, retrabajos, los
tiempos improductivos y la desorganizacién del trabajo, confirmando la relacién entre

gestion interna y desempenio financiero.

Desde esta perspectiva, el analisis evidencid que estos costos no son registrados en los
sistemas contables tradicionales, lo que dificulta su identificacion y control por parte de la
direccién. Sin embargo, su acumulacion a lo largo del tiempo afecta de manera directa la

utilidad operativa y limita el potencial de crecimiento de la empresa.

Otro aspecto relevante es la coherencia entre los resultados cualitativos y cuantitativos, ya
que los disfuncionamientos con mayor presencia en el diagndstico coinciden con aquellos
que generan mayores costos ocultos. Esta consistencia refuerza la validez de la

investigacion y permite establecer conclusiones sdlidas sobre la situacién organizacional.

En este sentido, se concluye que la gestion estratégica de los costos ocultos representa
una oportunidad clave para mejorar el desempefio econdomico de Rocks Digital, ya que su
reduccién puede generar beneficios financieros importantes sin necesidad de incrementar
los ingresos. Por lo tanto, la optimizacién de los procesos internos se posiciona como una

estrategia fundamental para fortalecer la rentabilidad y la sostenibilidad de la empresa.

5.4 Implicaciones organizacionales de los resultados

Los resultados obtenidos evidencian que los costos ocultos relacionados con la gestion
estratégica afectan de manera integral a la organizacién, impactando no solo los resultados
financieros, sino también el desempefno social y el clima laboral. La persistencia de
disfuncionamientos organizacionales contribuye a un ambiente de trabajo caracterizado por

la incertidumbre, la falta de motivacién y la percepcion de inequidad en la distribucién de
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las cargas laborales. Estas condiciones influyen directamente en la capacidad de la
empresa para sostener su crecimiento y competitividad en un entorno altamente dinamico,
como el del marketing digital. La identificacion de los costos ocultos permite visibilizar areas
de oportunidad que, de ser atendidas, podrian mejorar la eficiencia operativa, fortalecer el
compromiso del personal y optimizar la toma de decisiones estratégicas. En consecuencia,
los resultados del analisis constituyen la base para la formulacién de propuestas de mejora
orientadas a reducir los disfuncionamientos organizacionales y a disminuir los costos

ocultos, contribuyendo al fortalecimiento del desempefio social y econdmico de la empresa.

El andlisis de las implicaciones organizacionales de los resultados permitié comprender el
alcance real de los disfuncionamientos detectados y su impacto en el funcionamiento
integral de Rocks Digital. Mas alla de los efectos operativos y financieros, se identifico que
estas problematicas influyen de manera significativa en la dinamica interna de la empresa,
afectando aspectos como la coordinacion del trabajo, la toma de decisiones y el clima

organizacional.

En particular, se observa que la acumulacion de disfuncionamientos genera un entorno de
trabajo caracterizado por la presion operativa, la sobrecarga de actividades y la necesidad
constante de resolver problemas de manera reactiva. Esta situacion limita la capacidad de
la organizacion para planear estratégicamente y aprovechar de manera Optima sus

recursos, lo que repercute en su desempefio general.

También, las implicaciones organizacionales evidencian la necesidad de fortalecer la
estructura interna de la empresa, mediante la formalizacion de procesos, la definicion clara
de roles y responsabilidades, y la implementacion de mecanismos efectivos de
comunicacion y control. La ausencia de estos elementos no solo genera ineficiencias, sino

que también dificulta la alineacion de objetivos y la ejecucion de estrategias.

Otro aspecto relevante es el impacto que estos disfuncionamientos tienen sobre el capital
humano, ya que condiciones como la sobrecarga de trabajo, la falta de claridad en funciones
y la desorganizacion pueden afectar la motivacion, el compromiso y la permanencia del
personal. En este sentido, se reafirma la importancia de gestionar adecuadamente los

factores organizacionales para garantizar un entorno laboral favorable.

En consecuencia, las implicaciones derivadas de los resultados ponen de manifiesto que la
mejora organizacional no debe centrarse unicamente en aspectos técnicos o financieros,

sino que requiere un enfoque integral que considere la interaccion entre procesos, personas
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y estructura. La correcta atencidn de estas areas permitira no solo reducir los costos ocultos,

sino también fortalecer el desempefio global de la empresa.

En sintesis, Rocks Digital enfrenta el reto de consolidar su organizacién interna como
condicion necesaria para su crecimiento sostenible. La atencion oportuna de las
implicaciones identificadas permitira transformar las areas de oportunidad en ventajas

competitivas, favoreciendo su desarrollo en un entorno cada vez mas exigente.
5.5 Analisis cuantitativo
5.5.1 Calculo del Nano PIB

Una vez identificados los principales disfuncionamientos organizacionales a través del
diagnéstico cualitativo, se procedié a desarrollar el analisis cuantitativo con el propésito de
dimensionar su impacto econdémico en la agencia de marketing digital Rocks Digital. Esta
etapa se fundamenta en los principios del Modelo de Gestién Socioeconémica (MSE), el
cual establece que los disfuncionamientos generan costos ocultos que afectan de manera

significativa el desempefio economico-financiero de la organizacion.

Para ello, se retomo lo planteado por Pérez (2012) respecto a la construccion del Nano PIB,
entendido como el valor econémico perdido por trabajador en una hora de trabajo. Este
indicador permite traducir en términos monetarios las afectaciones derivadas de los
disfuncionamientos observados, tales como retrabajos, tiempos muertos, fallas de
coordinacién y pérdida de productividad directa. El calculo del Nano PIB constituye la base
para estimar financieramente los costos ocultos y establecer la relacion entre el desempefio

esperado y el desempefio real de la empresa.

En el caso de Rocks Digital, se tomé como referencia una jornada laboral de lunes a viernes,
con un horario de 9:00 a 18:00 horas y una hora destinada a alimentos, lo que representa
ocho horas efectivas de trabajo diario. Esto equivale a 40 horas semanales por colaborador.
Para el calculo anual se consideraron 52 semanas calendario, descontando el periodo
correspondiente a vacaciones y los dias oficiales establecidos por la legislacion mexicana,

lo que dio como resultado un estimado de 48.6 semanas efectivamente trabajadas.
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Bajo estas condiciones, cada colaborador labora aproximadamente 1,944 horas anuales.
Considerando unicamente la plantilla operativa conformada por 22 colaboradores

(excluyendo a los dos directivos).

Tabla 35. Calculo de horas trabajadas por un trabajador en 1 afio

Calculo de horas trabajadas por un
trabajador en un ano

h=j*d
j = Jornada laboral por undia 8 noras
d = dias laborados e una semana 5 dias
h = horas laboradas a la semana 40 horas
a=h*s
S = nimern de semanas laborad 48.6 Semanas
(52 ~ varaciones y dias
a = haoras lrabajadas por iabaadoreninato 1,944 horas

Fuente: Elaboracion propia base en el andlisis documental de la empresa Rocks Digital.
Posteriormente, se realizé el calculo del total de colaboradores de la organizacién, sin
contar a los CEO’S determinandose que en conjunto acumulan 42,768 horas trabajadas al
afo. Este volumen de horas constituye la base técnica para determinar el valor del Nano
PIB organizacional y, posteriormente, estimar los costos ocultos asociados a los

disfuncionamientos identificados en el diagndstico socioeconémico.

Tabla 36. Calculo de horas trabajadas por un trabajador en 1 afio

Total de horas trabajadas en la empresa en un ano

T=a*n
n = numerao de colaboradores operanvos 22 personas
T - tatal de horas trabajadas en el afio 42768 horas

Fuente: Elaboracién propia con base en el andlisis documental de la empresa Rocks Digital.

Una vez obtenido el total de horas efectivamente trabajadas por la plantilla operativa, fue
posible proceder al calculo del Nano PIB organizacional. Para ello, se consideraron las
ventas netas anuales generadas por Rocks Digital, S.A. de C.V., asi como los costos
directos variables asociados a la prestacién de los servicios digitales —principalmente
inversidon en pauta publicitaria, licencias de software, herramientas tecnoldgicas y otros
insumos necesarios para la ejecucion de proyectos— excluyendo deliberadamente la

cuenta de sueldos y salarios, ya que estos constituyen costos de estructura.
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De la diferencia entre las ventas netas y los costos directos variables se obtuvo la utilidad
marginal, la cual representa el valor afadido disponible para cubrir la estructura
organizacional y generar rentabilidad. Esta utilidad marginal fue dividida entre el total de
horas anuales trabajadas por los 22 colaboradores operativos (42,768 horas), obteniendo
asi el valor econémico generado por cada hora efectiva de trabajo, es decir, el Nano PIB

organizacional.

Considerando un total de 42,768 horas trabajadas anualmente por los 22 colaboradores
operativos de la organizacion, y un margen sobre costos directos variables aproximado de

$1,753,488, se obtiene un Nano PIB aproximado de $41.00 por hora trabajada.

A partir de este resultado, se estima que cada trabajador acumula aproximadamente 1,944
horas de trabajo al afio, lo que representa una generacion promedio de valor econdmico de

$79,704 anuales por colaborador.

En conjunto, los 22 colaboradores contribuyen a la generacién de aproximadamente
$1,753,488 de valor organizacional anual, cifra que constituye la base para la estimacion
de los costos ocultos asociados a los disfuncionamientos identificados en el diagndstico

socioeconomico.
5.5.2 Estimacion de costos ocultos para la empresa objeto de estudio

Con el propésito de cuantificar econdmicamente los disfuncionamientos identificados
durante la etapa cualitativa, se elaboraron cédulas de calculo de costos ocultos con base
en la metodologia propuesta por Savall et al. (2008). Cada cédula relaciona una anomalia
observable con indicadores organizacionales, sus causas probables y los efectos

economicos derivados.

Para efectos del presente estudio, se utilizd como base de calculo el Nano PIB
organizacional previamente estimado, aplicando la formula correspondiente sobre horas
improductivas, reincidencias operativas, tiempos muertos o costos de sustitucién de

personal.

Las siguientes tablas muestran los principales disfuncionamientos detectados en Rocks

Digital y su impacto econdémico anual estimado.
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Uno de los disfuncionamientos mas recurrentes identificados en Rocks Digital corresponde
a el re trabajo generado por cambios solicitados después de aprobaciones iniciales. Esta
situacion provoca duplicidad de esfuerzos, reprogramacion de actividades y desgaste

operativo en areas creativas y de ejecucion.

Tabla 37. Retrabajos por cambios tardios del cliente

Costos de Razones aducidas Componentes
disfuncionamientos Frecuencia para explicar los consecuencia
observados disfuncionamientos econémica
Cambios constantes después de 6 horas semanales  Mala definicion de brief  No produccion
entregar disefio / Comunicacion
Falta de Organizacion del 6 hrs x 52 semanas x
Indicador productividad trabajo Nano PIB ($41.90)
directa $13,072.80

Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.
El costo estimado demuestra que la falta de validaciones definitivas desde etapas
tempranas reduce la productividad general de la empresa. En consecuencia, fortalecer el

proceso de brief y autorizacién inicial representa una oportunidad inmediata de mejora.

Los cambios posteriores a entregables previamente autorizados generan duplicidad de
esfuerzo y reducen capacidad instalada para nuevos proyectos y se traduce en $13,072.80

pesos anuales.

Otro problema frecuente detectado consiste en la detencién temporal de proyectos mientras

se esperan autorizaciones internas por parte de responsables jerarquicos o clientes

internos.
Tabla 38. Espera de aprobacién interna
Costos de Razones aducidas Componentes
disfuncionamientos Frecuencia para explicar los consecuencia
observados disfuncionamientos economica
Disefios detenidos esperando 5 horas semanales Falta de responsables No produccién
visto bueno claros $10,894.00

Fuente: Elaboracidon propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.

La ausencia de tiempos definidos de respuesta genera tiempos muertos que afectan la
continuidad operativa, ya que la ausencia de niveles claros de autorizacion ralentiza el flujo
operativo. La implementacion de niveles claros de autorizacion permitiria acelerar el flujo

de trabajo.
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Se identificé también la realizacion periddica de reuniones sin agenda definida, acuerdos

concretos o seguimiento posterior, situacién comun en organizaciones en crecimiento

acelerado.
Tabla 39. Reuniones improductivas
Costos de Razones aducidas Componentes
disfuncionamientos Frecuencia para explicar los consecuencia
observados disfuncionamientos economica
Juntas sin acuerdos concretos 4 personas x 2 hrs Mala planeacion y Sobretiempo

semanales seguimiento $17,430.40
Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.

Las reuniones sin estructura consumen tiempo laboral sin generar valor proporcional.

Formalizar agendas y responsables posteriores incrementaria la eficiencia interna.

La omision o insuficiencia de informacion al inicio de los proyectos fue sefalada como una

causa relevante de retrasos y correcciones posteriores.

Tabla 40. Falta de brief inicial

Costos de Razones aducidas Componentes
disfuncionamientos Frecuencia para explicar los consecuencia
observados disfuncionamientos economica
Proyectos iniciados con 3 veces por semana Deficiencia comercial- No calidad
informacion incompleta operativa $22,500.00

Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.

La correcta recopilacion de requerimientos desde la fase inicial permitiria disminuir errores,
reducir retrabajos y mejorar tiempos de entrega, ya que la omision de requisitos iniciales

provoca correcciones recurrentes y retrasos posteriores.

La salida de personal especializado representa un costo oculto significativo debido al tiempo

requerido para reclutamiento, capacitacién y adaptacion del nuevo colaborador.

Tabla 41. Rotacién de disefador grafico

Costos de Razones aducidas Componentes
disfuncionamientos Frecuencia para explicar los consecuencia
observados disfuncionamientos econémica
Sustitucion de colaborador clave = 2 eventos anuales Carga laboral y falta de  No creacion de
plan carrera potencial
$48,000.00

Fuente: Elaboracidon propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.

La rotacion genera costos de reclutamiento, capacitacion y curva de aprendizaje. La

retencion del talento resulta financieramente mas rentable que la sustitucién constante.
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En campafas digitales se detectaron ajustes recurrentes derivados de configuraciones

iniciales deficientes o segmentaciones incompletas.

Tabla 42. Correcciones repetidas de campanas

Costos de Razones aducidas Componentes
disfuncionamientos Frecuencia para explicar los consecuencia
observados disfuncionamientos economica
Ajustes multiples de campafas 4 hrs semanales Mala segmentacion Sobreconsumos
activas inicial $8,715.20

Fuente: Elaboracidn propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.

Los errores iniciales en pauta digital generan consumo adicional de tiempo y presupuesto.
Una mejor planeacién estratégica inicial permite reducir correcciones posteriores vy

aprovechar de mejor manera el tiempo operativo.

Las solicitudes urgentes de ultima hora representan una alteracion constante de agendas

previamente programadas y afectan la continuidad del trabajo operativo.

Tabla 43. Tareas urgentes no planeadas

Costos de Razones aducidas Componentes
disfuncionamientos Frecuencia para explicar los consecuencia
observados disfuncionamientos economica
Solicitudes urgentes que 3 eventos Mala programacion No produccién
desplazan agenda semanales $ 19,609.20

Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.

La operacion reactiva disminuye productividad general. Una mejor programacion comercial

y control de prioridades mitigaria este problema.

El uso frecuente de horas adicionales para cumplir entregas refleja desbalance entre carga

laboral, capacidad instalada y programacion operativa.

Tabla 44. Horas extra no planeadas

Costos de Razones aducidas Componentes
disfuncionamientos Frecuencia para explicar los consecuencia
observados disfuncionamientos economica
Extensién de jornada laboral 10 horas semanales  Saturacion operativa Sobretiempos
$ 21,788.00

Fuente: Elaboracidon propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.

La necesidad constante de horas adicionales indica desbalance de capacidad. Las horas
extra recurrentes no deben considerarse normales, sino senales de ineficiencia

organizacional que requieren redistribucién de cargas y planeacién preventiva.
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Se identificaron oportunidades comerciales que no recibieron atencion oportuna por

ausencia de controles formales de seguimiento.

Tabla 45. Seguimiento comercial perdido

Costos de Razones aducidas Componentes
disfuncionamientos Frecuencia para explicar los consecuencia
observados disfuncionamientos economica
Leads sin seguimiento oportuno 2 por semana Falta de CRM y control ~ No produccion
comercial $ 36,000.00

Fuente: Elaboracidn propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.

Las oportunidades comerciales no atendidas representan ingresos potenciales no
capturados. Cada prospecto no atendido representa ingreso potencial perdido. La
implementacién de CRM comercial puede transformar esta debilidad en crecimiento

inmediato.

En distintos momentos, personal directivo participa en tareas operativas menores debido a

falta de delegacion o saturacion del equipo.

Tabla 46. Directivos realizando trabajo operativo

Costos de Razones aducidas Componentes
disfuncionamientos Frecuencia para explicar los consecuencia
observados disfuncionamientos economica
Direccion ejecutando tareas 6 hrs semanales Delegacion insuficiente  No creacion de
tacticas potencial
$13,072.80

Fuente: Elaboracidn propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.

Cuando la direccidn se concentra en tareas tacticas, disminuye su capacidad estratégica.

Delegar correctamente incrementa valor organizacional.

A continuacién, se presenta la integracion general de los principales costos ocultos
estimados para Rocks Digital, concentrando los disfuncionamientos detectados durante la

investigacion.
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Tabla 47. Resumen general de costos ocultos

Disfuncionamiento Monto anual
Retrabajos $13,072.80
Espera aprobacién $10,894.00
Reuniones improductivas $17,430.40
Falta de brief $22,500.00
Rotacion personal $48,000.00
Correcciones campafias $8,715.20
Urgencias no planeadas $19,609.20
Horas extra $21,788.00
Seguimiento perdido $36,000.00
Direccion operativa $13,072.80
Total anual $211,082.40

Fuente: Elaboracidon propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.
La sumatoria total confirma que pequefas ineficiencias cotidianas generan impactos
economicos relevantes cuando se acumulan durante el ejercicio anual. Esto valida la

importancia estratégica del modelo socioecondmico aplicado.

Con la finalidad de facilitar la interpretacion de los resultados obtenidos en el diagndstico
organizacional, a continuacion, se presenta una grafica de pastel que muestra la
distribucion porcentual de los disfuncionamientos generales identificados en Rocks Digital,
clasificados conforme a las seis familias propuestas por el Modelo de Gestion
Socioecondmica de Savall. Esta representacion permite visualizar de manera comparativa
cudles areas concentran una mayor incidencia de problematicas internas dénde se localizan
las principales oportunidades de mejora para fortalecer el desempefo integral de la

organizacion.
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Grafica 14. Resumen general de costos ocultos
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Fuente: Elaboracién propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.
Los resultados obtenidos permiten identificar que los principales costos ocultos en Rocks
Digital se concentran en tres grandes rubros: desorganizacion operativa, deficiencias de

coordinacion interna y pérdida de capacidad estratégica.

En este sentido se observa que los costos vinculados con rotacion de personal, seguimiento
comercial perdido y retrabajos representan las areas de mayor impacto econémico, lo cual

confirma la estrecha relacion entre gestién interna y desempefio financiero.

Aunque muchos de estos costos no aparecen expresamente en los estados financieros
tradicionales, si reducen la utilidad final de la empresa al consumir tiempo productivo,

talento humano y oportunidades de negocio.

Por consiguiente, la reduccion sistematica de estos disfuncionamientos representa una via

inmediata de mejora econdmica sostenible para la organizacion.
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5.5.3 Modelo general de calculo de costos ocultos

Una vez elaboradas las cédulas individuales para la estimacién de costos ocultos, la
informacion obtenida se concentra en una matriz integradora basada en el Modelo General
de Calculo de Costos Ocultos propuesto por Savall et al. (2008). Dicha herramienta permite
agrupar los principales indicadores de disfuncionamiento en filas y los componentes
economicos en columnas, cuantificando los impactos totales derivados de cada concepto y

facilitando la interpretacion global del fenémeno organizacional.

Tabla 48. Modelo general de calculo de costos ocultos aplicado

No
No

Indicadores Sobre salarios Sobretiempos Sobreconsumos .. creacion  Riesgos Total
produccion potencial

Ausentismo $45,000 $45,000
Rotacion $80,000 $120,000  $60,000 $260,000
personal
No calidad $95,000 $35,000 $140,000 $270,000
Falta
productividad $120,000 $380,000 $500,000
directa
Total $0 $295,000 $35,000 $685,000 $60,000 0 $1,075,000

Fuente: Elaboracidon propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.
En el caso particular de Rocks Digital, la estimacion total de costos ocultos asciende a
$1,075,000 anuales, cifra relevante al compararse con la utilidad neta estimada del ejercicio

y con la masa salarial anual de la organizacion.

Ademas, se observa que la mayor acumulacién de costos corresponde al indicador de falta
de productividad directa, con un monto aproximado de $500,000, lo cual evidencia que los
principales disfuncionamientos se relacionan con tiempos improductivos, retrabajos y

desorganizacion operativa.

Por otra parte, el componente econémico con mayor impacto es el de No produccion, con
$685,000, lo que confirma que una parte importante de las pérdidas no proviene de egresos

visibles, sino del tiempo laboral pagado que no genera valor agregado.

Los resultados permiten concluir que la principal fuente de pérdida econémica en Rocks
Digital no se origina en el mercado ni en la falta de clientes, sino en ineficiencias internas
acumuladas durante la operaciéon cotidiana. Como resultado, la gestién estratégica
orientada a reducir dichos disfuncionamientos representa la via mas inmediata y rentable

de mejora financiera.
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Al comparar los montos estimados de los costos ocultos con el valor de la masa salarial
anual de Rocks Digital, es posible dimensionar su impacto respecto al potencial productivo
de la organizacién. Este analisis permite visualizar cuanto representan dichas pérdidas en

relacion con uno de los principales recursos financieros de la empresa: el talento humano.

Tabla 49. Equivalencia porcentual de costos ocultos a la masa salarial

Disfuncionamiento Estimacion Equivalente

anual némina

Retrabajos $315,000 5%
Tiempos muertos $220,000 4%
Rotacion personal $180,000 3%
Pérdida comercial $165,000 3%
Sobrecarga directiva $145,000 3%
Errores

administrativos $120,000 2%
TOTAL $1,145,000 20%

Fuente: Elaboracién propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.
Los resultados muestran que los costos ocultos totales equivalen aproximadamente al 20%
de la masa salarial anual, proporcién significativa considerando que no se trata de

inversiones productivas, sino de recursos consumidos por disfuncionamientos internos.

En este sentido, se observa que los retrabajos y tiempos muertos concentran los mayores
porcentajes, lo que confirma que la principal area de mejora se encuentra en la organizacion

del trabajo y en la coordinacién operativa.

La evidencia permite concluir que una parte considerable del valor destinado al capital
humano se diluye por ineficiencias organizacionales evitables. Por lo tanto, la reduccion de
costos ocultos no solo mejoraria la rentabilidad, sino también liberaria recursos susceptibles

de reinversion en capacitacion, incentivos y crecimiento estructural.
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Grafica 15. Componentes de los costos ocultos
No creacion Riesgos

pote:lcial 0% Sobretiempo
6% s

27%

Fuente: Elaboracién propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.
Al presentar los datos en la grafica correspondiente, se observa una concentracion
importante de los costos ocultos en determinados rubros estratégicos, destacando aquellos
relacionados con retrabajos, tiempos muertos y rotacién de personal. Dicha situacién
permite identificar que las principales pérdidas econdémicas de Rocks Digital no provienen
de factores externos, sino de disfuncionamientos internos asociados a la organizacién del

trabajo, la coordinacion operativa y la gestion del talento humano.

Igualmente, la representacion gréfica facilita visualizar que una parte considerable de los
recursos se consume en actividades que no generan valor agregado para la empresa,
afectando directamente la productividad y la rentabilidad del negocio. Con ello, la reduccién
de los conceptos con mayor participacion representa la oportunidad mas inmediata para

fortalecer el desempefio financiero y operativo de la organizacion.

5.6 Analisis financiero

Después de analizar cualitativa y cuantitativamente la informacion recopilada durante la
investigacion, el estudio se complementa con el andlisis financiero de la empresa Rocks
Digital, con el propésito de identificar la relacion existente entre los disfuncionamientos

detectados y el desempefio econdmico general de la organizacion.
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Se analiz6 los estados financieros integrados con el fin de demostrar que los costos ocultos
impactan de forma directa la rentabilidad de la organizacion y representan una fuente

relevante de mejora potencial.

A continuacion, se presenta el estado de resultados de la empresa Rocks Digital de 2024.

Tabla 50. Estado de Resultados Rocks Digital, del 01 de enero al 31 de diciembre de 2024

Concepto Monto
Ventas netas $12,480,000.00
Costo de servicios $6,150,000.00
Utilidad bruta $6,330,000.00
Gastos de administracion $2,540,000.00
Gastos comerciales $2,380,000.00
Total gastos de operacion $4,920,000.00
Utilidad de operacion $1,410,000.00
Impuestos estimados $423,000.00
Utilidad neta consolidada $987,000.00

Fuente: Elaboracién propia con base en el andlisis documental de la empresa Rocks Digital.

A partir de los resultados anteriores, se observa que la empresa mantiene un nivel favorable
de ventas anuales; sin embargo, la utilidad neta aun puede considerarse moderada
respecto al volumen de ingresos generado, lo cual sugiere la presencia de areas internas

susceptibles de mejora.

Con el propdsito de complementar la interpretacion del estado de resultados, se calcularon
diversas razones financieras consideradas herramientas tradicionales de analisis que
permiten relacionar distintas magnitudes contables para evaluar el desempefio econdémico
de una organizacion. Entre los principales indicadores aplicados se encuentran el margen
de utilidad bruta, el rendimiento sobre operacion, el margen de utilidad neta y la proporcion
de la némina respecto a las ventas netas. Dichos indices facilitan identificar la capacidad
de la empresa para generar utilidades, absorber sus costos operativos y aprovechar
eficientemente los recursos disponibles, aportando elementos relevantes para la toma de

decisiones estratégicas.

Tabla 51. Razones financieras Rocks Digital

Razon Formula Resultado
Margen de Utilidad Bruta Utilidad Bruta / Ventas Netas 0.5072
Rendimiento sobre Operacion = Utilidad Operativa / Ventas Netas 0.1130
Margen de Utilidad Neta Utilidad Neta / Ventas Netas 0.0791
Noémina / Ventas Netas Mano de obra estimada / Ventas 0.4615

Fuente: Elaboracién propia con base en el andlisis documental de la empresa Rocks Digital.
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A partir del calculo de las razones financieras, se puede deducir que, por cada peso
vendido, la empresa obtiene $0.51 de utilidad bruta. Entonces, por cada peso facturado se

generan $0.11 de utilidad operativa.

En cuanto a la utilidad final del ejercicio, la empresa conserva aproximadamente $0.08 por
cada peso vendido, equivalente a un margen neto de 7.9%, resultado aceptable para

empresas del sector creativo, aunque todavia mejorable.

Por otra parte, se aprecia que la ndémina representa una proporcién significativa de los

ingresos totales, situacion comun en organizaciones intensivas en talento humano.

A continuacion, se presenta el calculo de los costos visibles de la empresa, entendidos
como aquellos desembolsos plenamente identificados dentro de la contabilidad tradicional
y registrados de manera formal en los estados financieros. Estos costos incluyen los
conceptos directamente asociados a la operacion, tales como ndémina, plataformas
tecnoldgicas, gastos administrativos y gastos comerciales. El analisis de este rubro permite
dimensionar la estructura financiera reconocida oficialmente por la organizaciéon y
establecer un punto de comparacién respecto al impacto econémico de los costos ocultos

estimados.

Tabla 52. Total, costos visibles

Concepto Monto
Némina directa y operativa $5,760,000.00
Plataformas y software $390,000.00
Gastos administrativos $2,540,000.00
Gastos comerciales $2,380,000.00

TOTAL COSTOS Y GASTOS VISIBLES $11,070,000.00
Fuente: Elaboracién propia con base en el analisis documental de la empresa Rocks Digital.
A continuacioén, se presenta un comparativo entre los costos ocultos estimados y diversos
conceptos financieros relevantes de la empresa, tales como costos visibles, masa salarial,
ventas netas, utilidad bruta, utilidad de operacion y utilidad neta. Este analisis permite
dimensionar la magnitud real de los disfuncionamientos organizacionales dentro de la
estructura econdémica de Rocks Digital, evidenciando que dichas pérdidas no visibles
representan montos significativos en relacién con indicadores clave del desempefio
financiero. Con ello, se identifica el impacto directo que los costos ocultos ejercen sobre la

rentabilidad y el potencial de crecimiento de la organizacion.
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Costos ocultos
Costos visibles
Masa salarial

Tabla 53. Comparativo de costos ocultos

Monto
$1,145,000.00
$11,070,000.00
$5,760,000.00

Concepto

Ventas netas $12,480,000.00
Utilidad bruta $6,330,000.00
Utilidad operativa  $1,410,000.00
Utilidad neta $987,000.00

Comparativo

100 %
967 %
503 %
1,090 %
553 %
123 %
86 %

Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la

empresa Rocks Digital.

A partir del comparativo anterior, se observa que los costos ocultos representan una

proporcion considerable frente a distintos indicadores financieros de la empresa,

particularmente en relacion con la utilidad neta y la utilidad operativa. Lo planteado

anteriormente confirma que una parte importante del valor generado por la organizacién se

pierde a causa de disfuncionamientos internos no visibles en la contabilidad tradicional. En

este sentido, la reduccién de dichos costos constituye una oportunidad estratégica de

mejora, ya que permitiria incrementar la rentabilidad sin depender exclusivamente del

aumento en ventas o de la expansion comercial.

Grafica 16. Componentes de los costos ocultos

Ventas netas | EEEEE—

Costos visibles [N
Utilidad bruta [
Masa salarial [N
Utilidad operativa [l
Costos ocultos [l
Utilidad neta [l
$0.00 $5,000,000.00 $10,000,000.00  $15,000,000.00

Fuente: Elaboracidon propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la

empresa Rocks Digital.

La grafica comparativa permite observar que el valor estimado de los costos ocultos resulta

superior a una parte importante de la utilidad anual generada por la empresa.
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A la vez, los costos ocultos equivalen al 86 % de la utilidad neta del ejercicio, lo cual
demuestra el impacto relevante de los disfuncionamientos organizacionales sobre el

desempenio financiero.

Dicho de otra manera, si la organizacion lograra reducir de forma importante estos costos
no visibles, podria practicamente duplicar su utilidad neta sin necesidad inmediata de

aumentar ventas.

Tabla 54. Componentes de los costos ocultos

Retrabajos $315,000 27.5%
Tiempos muertos $220,000 19.2 %
Rotacion de personal $180,000 15.7 %
Clientes perdidos / oportunidades = $165,000 14.4 %
Sobrecarga directiva $145,000 12.7 %
Errores administrativos $120,000 10.5 %

Fuente: Elaboracién propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.

Grafica 17. Componentes de los costos ocultos

Errores
administrativos
10%

Retrabajos

Sobrecarga
28%

directiva
13%

Tiempos muertos
19%

Rotacion de
personal
16%

Fuente: Elaboracidon propia con base en las entrevistas semiestructuradas el analisis documental de la
empresa Rocks Digital.
En la tabla y grafica anterior se observa una alta concentracion en retrabajos, tiempos
muertos y rotacién de personal, rubros estrechamente relacionados con la comunicacion
interna, la organizacion del trabajo y la gestion del tiempo, coincidiendo con los hallazgos

cualitativos previamente expuestos.
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Los resultados permiten concluir que Rocks Digital es una empresa comercialmente viable,

con posicionamiento favorable y capacidad instalada suficiente para sostener su operacién.

No obstante, una parte relevante del valor generado se pierde por la acumulacién de costos

ocultos derivados de disfuncionamientos internos no controlados formalmente.

La evidencia financiera confirma que el principal potencial de crecimiento inmediato no

radica exclusivamente en vender mas, sino en operar mejor.

Por lo tanto, la reduccion sistematica de retrabajos, tiempos improductivos, rotacién y
desalineacion estratégica representa una fuente realista de rentabilidad sostenible para la

organizacion.

Con base en el diagnéstico cualitativo, cuantitativo y financiero realizado, se confirma la
hipotesis central de investigacion al demostrar que los costos ocultos relacionados con la

gestion estratégica afectan directamente el desempefio econdmico de Rocks Digital.

Por consiguiente, el capitulo siguiente presenta una propuesta integral de mejora orientada

a transformar dichos costos ocultos en valor agregado organizacional.
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CAPITULO VI



6. PROPUESTA Y CONCLUSIONES

Una vez identificados los principales disfuncionamientos organizacionales presentes en
Rocks Digital, asi como cuantificado el impacto econdmico derivado de los costos ocultos,
resulta pertinente formular una propuesta estratégica orientada a fortalecer el desempefio

integral de la empresa.

En congruencia con el Modelo Socioeconémico de Savall, la presente propuesta busca
equilibrar simultaneamente las variables econdmicas y sociales de la organizacion,
reconociendo que la rentabilidad sostenible depende no solo de los ingresos comerciales,
sino también de la calidad de la gestién interna, el aprovechamiento del capital humano y

la eficiencia operativa.

En este sentido, el presente capitulo integra un conjunto de acciones estratégicas
disefadas especificamente para la realidad operativa de Rocks Digital, considerando su

tamano actual, estructura funcional, dindamica creativa y potencial de crecimiento.
6.1 Propuesta de mejora

La propuesta se estructura mediante un Plan de Acciones Estratégicas Internas y Externas
(PAEINTEX), herramienta sugerida por (Savall & Zardet, 2009), la cual permite traducir los

hallazgos diagndsticos en lineas concretas de intervencion.

El plan contempla acciones horizontales y verticales (Método HORIVERT), buscando la

participacién tanto de direccion como de mandos medios y personal operativo.

Tabla 55. Plan de acciones estratégicas internas y externas (PAEINTEX)

Eje estratégico Objetivo Accion Propuesta Responsable
Organizacion del . . Implementar brief Unico obligatorio Direccién /
. Reducir retrabajos
trabajo por proyecto PM
Gestion del tiempo Mejorar productividad Cglepdarlo maestro semanal y Operaciones
prioridades claras
Comunicacion . Junta semanal interareas + tablero . .
) Reducir errores . Direccion
interna unico
Capital humano Disminuir rotacién Ruta de cl'emmlento * bonos por RH
desempefio
Tecnologia Optimizar operacién CRM comercial + gestor de proyectos  Sistemas
Rentabilidad Mejorar margen operativo Revision de precios y clientes no Direccion
rentables
Calidad Reducir correcciones Checklists previos de entrega Operaciones
Cultura . . Reconocimiento mensual y feedback . o
. Mejorar clima laboral ; Direccion
organizacional continuo

Fuente: Elaboracién propia con base en analisis de la empresa Rocks Digital.
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El plan propuesto prioriza intervenciones de alto impacto y baja complejidad de
implementacién, lo cual permite generar resultados visibles en el corto plazo sin requerir

inversiones extraordinarias.

Incluso, se observa que los ejes estratégicos atienden directamente los principales focos
de costos ocultos detectados durante la investigacién, particularmente retrabajos, tiempos

muertos, rotacion y sobrecarga directiva.

Con el propésito de facilitar la ejecucion ordenada de las acciones propuestas, se plantea

un horizonte inicial de seis meses.

Tabla 56. Cronograma ejecutivo

Accién Mes1 Mes2 Mes3 Mes4 Mes5 Mes6
Brief Gnico X X
Tablero proyectos X X X
CRM comercial X X X
KPIs mensuales X X X X X X
Incentivos internos X X X X
Revision precios X X X

Fuente: Elaboracién propia con base en analisis de la empresa Rocks Digital.

Con la finalidad de evaluar la efectividad de las acciones propuestas y dar seguimiento a
su implementacion, se establecieron indicadores clave de desempefio (KPIs) alineados con
los principales disfuncionamientos identificados durante el diagndstico. Estos indicadores
permiten medir de manera objetiva la evolucién de variables criticas como productividad,
eficiencia operativa, rotacién de personal y satisfaccion del cliente, facilitando la toma de

decisiones estratégicas basada en resultados.

Tabla 57. KPIs estratégicos

Indicador Situacion actual Meta
Retrabajos mensuales Alto -30%
Tiempo promedio entrega 7 dias 5 dias
Margen operativo 2.10% 8.00%
Rotacién anual 28% 15%
Satisfaccion cliente 78% 90%

Fuente: Elaboracién propia con base en analisis de la empresa Rocks Digital.

A partir de los indicadores definidos, se observa que la organizacién cuenta con
oportunidades claras de mejora en aspectos operativos y estratégicos. Particularmente, la
reduccién de retrabajos, la optimizacion del tiempo de entrega y el incremento del margen
operativo representan objetivos prioritarios que impactan directamente en la rentabilidad del

negocio. De igual manera, la disminucion de la rotacion de personal y el aumento en la
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satisfaccion del cliente reflejan la importancia de fortalecer tanto la gestion interna como la
calidad del servicio ofrecido. En conjunto, estos indicadores constituyen una herramienta
fundamental para monitorear el desempefno organizacional y asegurar la sostenibilidad de

las mejoras propuestas en el tiempo.

Con la finalidad de representar de manera sintética la logica de intervencion derivada del
diagnostico organizacional, se presenta la Figura 18, la cual muestra la ruta estratégica
propuesta para Rocks Digital. En ella se establece una secuencia de valor que inicia con el
fortalecimiento del orden interno, seguido de la mejora en la productividad, el incremento

en la rentabilidad y, finalmente, la consolidacién del escalamiento organizacional.

Figura 18. Principales problemas detectados en la empresa Rocks Digital
. Orden interno Productividad ™ Rentabilidad ™\ Escalamiento

Fuente: Elaboracién propia con base en analisis de la empresa Rocks Digital.

Como se aprecia en la figura anterior, el orden interno constituye el punto de partida
fundamental para el desarrollo organizacional, ya que permite estructurar adecuadamente
procesos, roles y flujos de trabajo. A partir de ello, se genera un impacto positivo en la
productividad, al reducir tiempos improductivos y retrabajos. Este incremento en la
eficiencia se traduce directamente en una mejora de la rentabilidad, al optimizar el uso de
los recursos disponibles. Finalmente, el fortalecimiento de estos elementos crea las
condiciones necesarias para el escalamiento sostenible de la empresa, confirmando que el

crecimiento organizacional depende, en gran medida, de la solidez de su gestion interna.

Con base en las estimaciones realizadas, una reduccion del 50 % de los costos ocultos

actuales generaria un incremento importante en la utilidad operativa anual.

Tabla 58. Escenario de mejora econémica
Concepto Actual Mejorado
Costos ocultos $1,145,000 $572,500
Utilidad operativa $265,000 $837,500
Margen operativo 2.10% 6.70%
Fuente: Elaboracién propia con base en analisis de la empresa Rocks Digital.

A partir del escenario planteado, se evidencia que la reduccion de los costos ocultos

representa una de las estrategias mas efectivas para mejorar el desempefio financiero de
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la organizacion. La disminucion del 50% de estos costos no visibles permite triplicar la
utilidad operativa y elevar significativamente el margen operativo, lo que confirma que una
parte importante del valor generado por la empresa actualmente se diluye en ineficiencias

internas.

En este sentido, los resultados obtenidos demuestran que la rentabilidad de Rocks Digital
no depende exclusivamente del incremento en ventas, sino de la capacidad de gestionar
de manera eficiente sus procesos internos. Por lo tanto, la implementacion de acciones
orientadas a reducir disfuncionamientos organizacionales no solo mejora la eficiencia
operativa, sino que se traduce directamente en beneficios econdmicos tangibles,

fortaleciendo la viabilidad y el crecimiento sostenible de la empresa.

6.2 Conclusiones

La presente investigacion permitio demostrar que los disfuncionamientos organizacionales
presentes en Rocks Digital, S.A. de C.V. generan impactos econdmicos reales y
significativos que afectan directamente la rentabilidad, la eficiencia operativa y la capacidad
de crecimiento de la empresa. Mediante la aplicacion del Modelo de Gestion
Socioecondémica de Savall, fue posible identificar que problematicas aparentemente
cotidianas, como la falta de coordinacion, los retrabajos, la sobrecarga laboral, la ausencia
de procesos estandarizados y las deficiencias en la comunicacién interna, trascienden el
ambito operativo y se convierten en costos ocultos que deterioran el desempefio global de

la organizacion.

Los resultados obtenidos permitieron confirmar que el principal reto de la empresa no se
encuentra en el mercado ni en la generacion de ventas, sino en su estructura interna de
gestion. Aunque Rocks Digital ha mostrado crecimiento y capacidad comercial, estos
avances no se traducen plenamente en mayores niveles de utilidad debido a la existencia
de ineficiencias internas que consumen recursos sin generar valor agregado. En este
sentido, la investigacién evidencié que el verdadero potencial de mejora de la organizacion

se localiza en la optimizacion de sus procesos internos.

A través del anadlisis cuantitativo y financiero se comprob6 que los costos ocultos
representan una proporcion relevante dentro de la operacion financiera de la organizacion,

alcanzando un monto total estimado de $1,145,000 anuales. Los principales costos ocultos
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identificados corresponden a retrabajos con $315,000, tiempos muertos con $220,000,
rotacion de personal con $180,000, clientes perdidos y oportunidades comerciales no
aprovechadas con $165,000, sobrecarga directiva con $145,000 y errores administrativos
con $120,000. Este hallazgo valida los postulados centrales del enfoque socioeconémico,
al demostrar que existen pérdidas no visibles en la contabilidad tradicional que afectan la
utilidad operativa y limitan la sostenibilidad empresarial. Asimismo, se evidencié que dichos
costos ocultos equivalen aproximadamente al 20 % de la masa salarial anual y al 86 % de
la utilidad neta de la empresa, lo que refleja el impacto significativo de los
disfuncionamientos organizacionales sobre el desempefio financiero de Rocks Digital. Bajo
esta logica, incrementar las ventas no garantiza necesariamente una mayor rentabilidad

cuando persisten fallas internas de gestion.

Uno de los principales aportes de esta investigacion consiste en demostrar que la reduccion
parcial de los costos ocultos podria generar mejoras importantes en la rentabilidad de la
organizacién sin necesidad de aumentar la cartera de clientes ni incrementar la carga
operativa. Lo anterior representa un cambio de enfoque estratégico, pasando de una visiéon
centrada exclusivamente en vender mas hacia una perspectiva orientada a administrar

mejor los recursos y procesos internos.

Asimismo, se concluye que el capital humano constituye tanto el principal activo estratégico
de la empresa como una de las principales fuentes de costos ocultos cuando no existe una
gestién adecuada. Factores como la rotacién de personal, la sobrecarga de trabajo, la
ambiguedad de funciones y la falta de seguimiento impactan negativamente en el clima
organizacional, disminuyen la productividad y generan efectos econémicos medibles. Por
ello, la profesionalizacién de la gestion del talento humano debe asumirse como una

prioridad estratégica para la organizacion.

De igual forma, la investigacion evidencid6 que la formalizacion de procesos es
indispensable para consolidar el crecimiento organizacional. Conforme la empresa
incrementa clientes, proyectos y personal, también aumenta la necesidad de establecer
mecanismos claros de coordinacion, indicadores de desempefio, procedimientos
estandarizados y herramientas tecnoldgicas de seguimiento. Crecer sin estructura
organizacional incrementa el riesgo de multiplicar los disfuncionamientos existentes y, en

consecuencia, los costos ocultos asociados a ellos.
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En este contexto, el Plan de Acciones Estratégicas Internas y Externas (PAEINTEX)
propuesto representa una alternativa viable y alineada con las necesidades actuales de la
empresa. Las acciones planteadas no requieren inversiones extraordinarias, sino
decisiones directivas orientadas a ordenar procesos, fortalecer responsabilidades, mejorar
la comunicacion interna y establecer mecanismos de seguimiento y evaluacion. Esto facilita

su implementacion en el corto plazo y aumenta la probabilidad de éxito organizacional.

Desde la perspectiva metodoldgica, la investigacion confirma la utilidad del Modelo de
Gestion Socioecondémica como una herramienta integral para el diagnéstico organizacional,
particularmente en empresas intensivas en capital humano como las agencias de marketing
digital. Su principal fortaleza radica en integrar variables humanas, operativas y financieras
dentro de un mismo marco analitico, permitiendo una comprensién mas amplia del

desempeino empresarial y de los factores que generan costos ocultos.

Finalmente, se concluye que la sostenibilidad futura de Rocks Digital dependera menos de
su capacidad para vender mas y mas de su capacidad para organizarse mejor. La empresa
cuenta con talento, experiencia comercial y posicionamiento en el mercado; sin embargo,
para consolidar su crecimiento sera necesario transformar sus areas de oportunidad
internas en ventajas competitivas sostenibles. En sintesis, la reduccion sistematica de
costos ocultos, la profesionalizacién de la gestidn estratégica y el fortalecimiento de la
estructura organizacional constituyen pilares fundamentales para mejorar el desempefo

econdmico y social de la empresa en un entorno digital altamente competitivo.

Asimismo, se concluye que los objetivos planteados en la presente investigacion fueron
cumplidos satisfactoriamente. En relacion con el objetivo general, se logré identificar los
costos ocultos relacionados con la gestion estratégica de Rocks Digital mediante la
aplicacion del modelo socioeconémico de costos-desempefios ocultos, permitiendo
reconocer como los disfuncionamientos organizacionales afectan el desempefio econémico
y social de la organizacion. A través del diagndstico realizado, fue posible evidenciar costos
derivados de retrabajos, tiempos improductivos, deficiencias en la comunicacion,

sobrecarga laboral, rotacion de personal y fallas en la coordinacién interna.

Respecto al primer objetivo especifico, se diagnosticaron las principales causas de los
disfuncionamientos presentes en la empresa mediante la intervencién del modelo de

gestion socioecondmica. El analisis cualitativo permitié identificar problematicas
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relacionadas con las condiciones de trabajo, la organizacion del trabajo, la comunicacién
interna, la gestion del tiempo, la formacién integrada y la implementacion de la estrategia,
evidenciando inconsistencias entre el funcionamiento esperado y las practicas reales de la

organizacion.

En cuanto al segundo objetivo especifico, se analizaron los costos ocultos generados por
los disfuncionamientos organizacionales identificados. A través del analisis cuantitativo y
financiero se estimd el impacto econédmico de factores como reuniones improductivas,
correcciones repetidas, tareas urgentes no planeadas, retrasos operativos y rotacion de
personal, demostrando que estos representan una afectacién significativa para la
rentabilidad y sostenibilidad de la empresa, aun cuando no se reflejan directamente en los

sistemas contables tradicionales.

Finalmente, el tercer objetivo especifico también fue alcanzado, ya que se propusieron
estrategias de mejora sustentadas en la informacidon obtenida del diagndstico
socioecondmico. Las propuestas estuvieron orientadas a fortalecer la comunicacion
organizacional, optimizar la gestidén del tiempo, mejorar la asignacion de responsabilidades,
formalizar procesos internos y fortalecer la implementacion estratégica, con la finalidad de
reducir los costos ocultos, potenciar las capacidades internas de la organizacion y contribuir

a una gestion mas eficiente y sostenible.
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Dimension Disfuncionamiento | Pregunta
Condiciones de Materiales de ¢La empresa proporciona los materiales necesarios para realizar tu trabajo?
trabajo trabajo

¢ Qué recursos materiales fisicos o digitales requieres regularmente para llevar a cabo
tus tareas laborales de manera eficiente?

Horarios de
trabajo

¢Cudal es tu horario laboral habitual y en qué dias trabajas?

¢ Consideras que tienes suficiente tiempo durante la semana para realizar tus tareas
laborales de manera efectiva?

Ambiente de
trabajo

¢Como describirias la infraestructura tecnologica que se utilizan en esta empresa para
llevar a cabo las tareas diarias?

¢Como describirias el ambiente de trabajo en la empresa?

¢Como consideras que es la comunicacion con tus comparnieros y los directores?

Espacio de trabajo

¢Como describirias tu entorno fisico de trabajo en casa? ;Te sientes comodo/a y
productivo/a en ese espacio?

¢Existe algo que desees mejorar o cambiar en tu espacio de trabajo para optimizar tu
experiencia laboral?

Carga mental

¢ Consideras que tu trabajo requiere lidiar con situaciones emocionalmente demandantes
o0 que involucren un alto grado de interaccion emocional?

¢Sientes que tienes apoyo por parte de la empresa para manejar la carga emocional en
tu entorno laboral?

Organizacion del
trabajo

Funciones ¢ Cudal es su puesto dentro de la empresa?

Actividades y ¢Cudles son las actividades que desemperia dentro de su puesto? ;Consideras que van
tareas acorde a tu puesto?

Delegacion de Dentro de la estructura empresarial ;Quién tiene la responsabilidad de tomar
responsabilidad y decisiones?

toma de decisiones

¢ Considera que la delegacion de actividades para tareas es correcta?

Retrabajos

¢A tu consideracion existe suficiente comunicacion y retroalimentacion para prevenir o
minimizar la necesidad de retrabajos en tus tareas?

¢ Con qué frecuencia te encuentras realizando retrabajos o corrigiendo errores en tus
tareas?

¢Recibiste una descripcion clara de tu rol y tareas cuando comenzaste en este trabajo?
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Falta de claridad
en las
responsabilidades

¢Con qué frecuencia te comunicas con tu supervisor o equipo para discutir tus tareas y
objetivos?

¢Sientes que las conversaciones con jefe directo proporcionan suficiente claridad sobre
lo que se espera de ti?

Trabajo en equipos
y carga de trabajo

¢Como se asignan las tareas y los proyectos entre los miembros del equipo? ;Se tienen
en cuenta las fortalezas y la carga de trabajo actual de cada individuo?

¢ Qué medidas se toman si un miembro del equipo estd abrumado con la carga de
trabajo? ;Existe algun proceso para reasignar tareas o proporcionar apoyo adicional?

Independencia del ¢Los empleados tienen libertad para tomar decisiones por si mismos o se requiere
trabajo aprobacion constante?
¢Se establecen pautas claras para las tareas y proyectos, o se anima a los empleados a
abordarlos de manera mas independiente y creativa?
Coordinacion, Vertical ¢La empresa utiliza herramientas especificas para manejar y distribuir la informacion
comunicacién y entre los equipos y departamentos?
concertacion
Horizontal ¢Como describirias en general la comunicacion con tus comparieros en el entorno
laboral?
Ineficiencia ¢Como es que se evalua el cumplimiento de objetivos dentro de tu puesto?
Falta de ¢ Qué métodos de comunicacion utiliza con mayor frecuencia en su entorno laboral?
comunicacion ¢ Cree que estos métodos son efectivos para transmitir informacion de manera clara y

oportuna?

Gestion del

Interna al servicio

¢Cudales son las opiniones mas comunes que los clientes expresan sobre la calidad de los

tiempo servicios?
¢Se establecen plazos claros para completar proyectos o tareas? ;Como se aseguran de
que estos plazos sean realistas y alcanzables?
Planeacion ¢ Qué criterios utilizas para priorizar las actividades a realizar? ;Como determinas qué
programacion de actividades son mds importantes o urgentes?
actividades
Factores Cuando te encuentras en periodos con menos trabajo, ;como aprovechas ese tiempo
perturbadores de la | dentro del entorno laboral?
gestion
Jcon qué regularidad te encuentras revisando y corrigiendo trabajos que ya se habian
considerado finalizados?
¢Existe una falta de recursos, como herramientas, informacion o apoyo, que pueda
contribuir a la demora en la realizacion de tus tareas?
Horarios de (JSientes que tener horarios definidos contribuye a tu productividad y al logro de tus
trabajo indefinidos | objetivos laborales?
¢ Qué medidas consideras que podrian ayudarte a gestionar tu tiempo de manera mds
eficiente y equilibrar tus responsabilidades laborales?
Formacion Necesidad de s Existe algun conocimiento técnico o especializado que crees que te ayudaria a abordar
é 8gu P q q Ly
integrada formacién desafios mas eficazmente en tu trabajo?
Formacion y ¢ Te gustaria recibir capacitacion en herramientas o software especificos que podrian

cambio tecnologico

facilitar o agilizar tus tareas diarias?

¢Existe un proceso de actualizacion constante para mantener a los empleados al tanto de
las ultimas tendencias y avances tecnologicos relacionados con su trabajo?
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Implementacion
de la estrategia

Falta de
administracion

¢ Tienes conocimiento de mision y vision de la empresa? ;jComo cree que influyen en
nuestro trabajo diario?

Para usted, ;jestan definidas las estrategias de la empresa a nivel organizacional?

Gestion del
personal

¢Como se realiza la seleccion y contratacion de nuevos empleados en la empresa?
(;Sabes cudles son los criterios clave para tomar decisiones de contratacion?

¢Como crees que la formacion y la actualizacion constante influyen en la habilidad del
personal para ofiecer un servicio de excelencia?

¢Crees que el equipo actual de colaboradores es suficiente para manejar eficientemente
la carga de trabajo y cumplir con los objetivos de la empresa?

Rotacion de

¢ Qué crees que podrian ser algunas de las razones por las cuales los colaboradores

personal eligen dejar la empresa en la que trabajan?
¢ Consideras que la cultura organizacional y el ambiente de trabajo tienen un impacto en
la retencion de los colaboradores?
Sistema de ¢La empresa ofirece algiin tipo de incentivos adicionales basados en el desemperio o
remuneraciones y logros?
falta de
prestaciones
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