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Resumen
n México existen organizaciones que trabajan sin una estructura organizacional
sélida, lo cual ha generado diversos disfuncionamientos que se manifiestan a
través de la aparicion de costos ocultos: ausentismo, falta de productividad,
no calidad, rotacién de personaly accidentes de trabajo. La debilidad de estructura
organizacional y comportamientos atrofiados hacen que la gestion de procesos
como la planeacién y coordinacion no sea clara, sino informal y ambigua.

Este trabajo pretende, a través del diagndstico socioecondmico, identificar en
primer lugar, por un lado, los disfuncionamientos que causan estructuras y com-
portamientos atrofiados en los procesos de la organizaciény, por otro, cuantificar
estos disfuncionamientos mediante los costos ocultos como son sobresalarios,
sobreconsumos, riesgos, etcétera. El diagndstico socioecondmico es una técnica
que brinda una oportunidad para conocer la gestién interna de los procesos de la
organizacion de estudio y propone al final una serie de alternativas para dismi-
nuir los costos ocultos de los disfuncionamientos.
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Abstract

In Mexico there are organizations that work without a solid organizational structure,
which has generated various malfunctions that manifest themselves through the
appearance of hidden costs: Absenteeism, lack of productivity, non-quality, staff
turnover and work accidents. The weakness of organizational structure and stunted
behaviors make the management of processes such as planning and coordination
not clear but informal and ambiguous.

This work aims through the socioeconomic diagnosis firstly to identify on the
one hand the dysfunctions that cause structures and stunted behaviors in the
processes of the organization and on the other hand to quantify these malfunc-
tions through hidden costs such as they are outstanding, on consumption, risks,
etc. The socioeconomic diagnosis is a technique that provides an opportunity to
know the internal management of the processes of the organization and propo-
ses at the end a series of alternatives to reduce the hidden costs of malfunctions.

Keywords (JEL): Business strategy, cost-benefit, productive company, human capital.

Introduccion

La pandemia del Covid-19 marc6 un antesy un después en las mipymes en México;
éstas ya contaban con distintos problemas y desventajas que obstaculizaban su
competencia y capacidad de sobrevivencia, pero con la pandemia las brechas
continuaron creciendo, al tener que detener sus actividades y no adaptarse al
cambio con la misma rapidez que requerian las circunstancias, resultando en la
disminucion de sus ingresos.

En este contexto, las mypymes, como Ecotecplast, manifestaron diversas
afectaciones en los procesos de gestion, ocasionando mas disfuncionamientos
debido al aumento de la interaccidn entre estructuras y comportamientosy, en
consecuencia, la organizacién tuvo que manifestar estas tensiones en procesos
financieros, administrativos, operacionales, comerciales, etcétera.
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En términos de la gestion socioecondmica, se conoce como «disfuncionamien-
tos»*de una organizacion cuando difiere el funcionamiento deseado (ortofuncio-
namiento) y el funcionamiento real de la organizacion. Los disfuncionamientos
se clasifican y aparecen en seis categorias: las condiciones de trabajo, la organi-
zacién del trabajo, la comunicacién-coordinacién-concertacion, la gestion del
tiempo, la formacién integrada y la aplicacion de la estrategia; cada una genera
costos para la organizacién denominados costos ocultos.

El analisis y calculo de los costos ocultos implica cinco indicadores socioeco-
noémicos, tres referidos a la dominante social (el ausentismo, los accidentes la-
borales y la rotacion del personal), y dos a la dominante econémica: la calidad
de los productos (bienes y servicios), y la productividad directa (cantidades pro-
ducidas).

Sostienen Savall, Zardet & Bonnet (2008) que los costos ocultos son «el poder
informal de los individuos de la organizacién que se expresa a través de los com-
portamientos disfuncionales» (p. 30); esto cobra gran relevancia al reconocer lo
importe que es la gestion de procesos, pero también de las capacidades y recur-
sos como es el humano.

Si la dimensién de los costos ocultos es econdmica y social, se debe tener en
cuenta que mantener un equilibrio o control aceptable entre estas dos «dimen-
siones» es de prioridad para el éxito de la estrategia empresarial. Por tanto, la
identificacion de los disfuncionamientos se logra con la técnica del diagnostico
socioeconémico para después encaminar cada disfuncionamiento a un indicador
y componente econdmico y asi terminar en el calculo de los costos ocultos. Esta
es una tarea laboriosa del interventor para ofrecer después una serie de solucio-
nes que proporcionen un balance entre el desempeno social y el desempefio eco-
némico. El contenido del articulo es el siguiente: 1) informacion relacionada de la
organizacién de estudio, asi como el problema, hipétesis y objetivos planteados,
2) revision de literatura, 3) metodologia para llevar a cabo el estudio, diagnéstico
y calculo de costos ocultos, y 4) discusion y resultados.

3 Savall & Zardet (2009) aluden que los disfuncionamientos son el producto de las interaccio-
nes entre las estructuras de una organizacion y los comportamientos de los actores internos y
externos (p. 468).
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1. Antecedentes

La organizacion de estudio es Ecotecplast, una empresa mexicana con mas de 28
anos de experiencia en aditivos para laindustria del plastico. Es una empresa cuya
vision es ser lider en la industria del plastico, fabricando aditivos y compuestos
que contribuyan al medio ambiente impactando en mercados nacionales e in-
ternacionales.

Los productos fabricados en Ecotecplast promueven la reduccion de tiempos
de fabricacién, ahorro de energia y reduccién de huella del carbono. La organi-
zacion brinda asesoria para reducir, reciclar, redisefar y rehusar en los procesos
de los clientes en el uso de los aditivos. La planta se encuentra ubicada en Andrés
Tutino17, San Miguel, Iztapalapa, C.P. 09360, Ciudad de México.*

De acuerdo con el sCIAN (2018), pertenece al sector de fabricacion de plasti-
cos y caucho sintético en formas primarias (32), subsector de resinas sintéticas

(325211).
1.1. Perfil de la organizacion®

La organizacion inicié operaciones en los afnos noventa. Se ubic6 primero en
Azcapotzalco y afos después compraron una nave industrial ubicada en Andrés
Tutino 17, San Miguel, Iztapalapa, C.P. 09360, Ciudad de México.

Su misién es lograr economia circular mediante innovacion, aplicando la in-
vestigacion, desarrollo y fabricacion de aditivos 100% activos; y su vision Ser li-
dereseinnovadores en laindustria del plastico fabricando aditivos y compuestos
que contribuyan en el medio ambiente impactando en mercados nacionales e
internacionales.

En la organizacion Ecotecplast estan comprometidos a ofrecer productos de
calidad, sustentablesy amables con el medio ambiente, que minimicen el uso de
energia eléctricay que brinden mayor eficiencia a los clientes.

4 Informacion obtenida de la pagina de la empresa: <https://www.ecotecplast.com/>.

5> Informacién obtenida del documento «Ecotecplast, informacion general».
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1.2. Organigrama

Ecotecplast esta integrada por una direccion general y tres gerencias: Ventas,
Operacionesy Administracion. La gerencia de ventas tiene el area de facturacion,
ventasy distribucion (7 personas); el gerente de operaciones tiene a cargo el area
de calidad, operacionesy almacén (14 personas) y la gerencia administrativa tiene
s6lo dos personas. En total, 24 personas.

FIGURA 1. ORCANIGRAMA GENERAL DE ECOTECPLAST
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacion proporcionada por la organizacién.

1.3. Planteamiento del problema

Aliniciodel 2022, la Direccién de la organizacion Ecotecplast manifiesta problemas
ensuestructura organizacional debido a que la gestién de procesos en las areas es
«por urgencia», lo que ha ocasionado confusion de roles del personal, ausentismo
y bajo rendimiento. Esta situacion ha provocado una tension interna que afecta el
comportamiento de los individuosy, por tanto, el desempeno social. El panorama
haalterado también el desempeno econémico de la organizacion al hacer entregas
fuera de tiempo, baja calidad del producto, pago de tiempo extra del personal,
falta de capacitacion oportuna a personal de nuevo ingreso, etcétera.
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1.4. Pregunta de investigacion

;Cudles son los costos ocultos que se presentaron en la gestién de los procesos
durante la crisis del Covid-19?

1.5. Objetivos
1.5.1. Objetivo general

« Identificar los disfuncionamientos en la gestion de procesos para calcu-
lar costos ocultos que ocasionan estructuras y comportamientos atrofia-
dos en la organizacién Ecotecplast.

1.5.2. Objetivos especificos

« Desarrollarel diagnéstico socioecondmico en la organizacién para cono-
cer los disfuncionamientos.

« Calcularlos costos ocultos de los disfuncionamientos asociados con indi-
cadores y componentes econdmicos.

«  Escribir propuestas de mejora para la organizacién.

1.6. Hipotesis

e Atravésde latécnica de diagndstico socioecondmico, se van aidentificar
en primera instancia los disfuncionamientos en la gestion de los pro-
cesos y después se van a calcular los costos ocultos de los componentes
econdmicos,® que son una expresion monetaria «oculta» o «no contabi-
lizada» de los procesos de gestién atrofiados durante la pandemia del
Covid-19.

¢ De acuerdo con Savall, Zardet & Bonnet (2008), los indicadores de costos ocultos son: ausen-
tismo, accidentes de trabajo, rotacion de personal, No calidad y Falta de productividad directa.
Los componentes economicos de los costos ocultos son: sobresalarios, sobretiempos, sobre-
consumos, No produccion, No creacién de potencial y Riesgos.
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2. Revision de la literatura
2.1. Teoria de gestion socioeconémica

La teoria de gestidn socioeconémica enfatiza en que individuos y grupos son
capaces de sincronizarse y cooperar para lograr una cohesién interna; lo llaman
como un «zocalo de la organizacion que posibilita el crecimiento del desempefio
estratégico sostenible de la organizacién» (Savall & Zardet, 2015, p.59), lo cual quiere
decir que la cooperacion entre individuos es crucial para iniciar un cambio en la
organizacion como: terminar actividades operativas, administrativas, logisticas,
que al final impactan en el cumplimiento de compromisos y en la calidad del
servicio o producto al cliente.

Una caracteristicaimportante de la gestién socioecondémica es que relaciona la
dimensidn social de la organizacion y su desempefnio econémico, es decir, que se
apoya en el desarrollo del potencial humano de la organizacién como una palan-
ca para el mejoramiento del desempeno econémico.

Expresan Savall & Zardet (2015) que «el mejoramiento del desempefo eco-
némico de una organizacion puede ser posible, sin recursos financieros nuevos
(externos), gracias a una mejor interaccion de sus estructuras y sus comporta-
mientos.» (p.104); esto puede ser posible en primera instancia si hay un diagnés-
tico que brinde informacién de lo que sucede al interior de la organizaciény a
partir de esto pueden sugerirse acciones de mejora que mermen la brecha entre
el funcionamiento real y el funcionamiento esperado de los procesos de gestion.

La gestidn socioeconémica referida por Savall & Zardet (2009) hace referencia
que los disfuncionamientos son el producto de las interacciones entre las es-
tructuras de una organizacion y los comportamientos de los actores internos y
externos (p. 468). Dichas interacciones acercan o alejan a la organizacién de los
resultados esperados de los procesos. Por o tanto, los disfuncionamientos se pre-
sentan en seis familias: las condiciones de trabajo, la organizacion del trabajo,
la comunicacién-coordinacion-concertacion, la gestion del tiempo, la formacion
integrada y la aplicacion de la estrategia. Cada uno de éstos genera indicadores
de los costos ocultos como: ausentismo, rotacion de personal, accidentes de tra-
bajo, No calidad y Falta de productividad directa. Los componentes econémicos
de los indicadores de costos ocultos son: sobresalarios, sobretiempos, sobrecon-
sumos, No produccién, No creacion de potencial y Riesgos.
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El diagnédstico socioeconémico entonces es una técnica que promueve el des-
cubrimiento de la infraestructura’ de la organizacién que afecta las estructu-
ras y comportamientos. De este modo, la estrategia tomada debera ser de tipo
«socioecondmica», por que contemplara el entorno externo e interno de la or-
ganizacion para desarrollar el analisis socioeconémico, tomar acciones y definir
objetivos econémicos y objetivos sociales.

En este sentido, se requiere que la Direccién de la organizacién tenga un mar-
cado interés tanto en el logro de objetivos sociales como econémicos, recono-
ciendo que ambos son importantes en la estabilidad interna de la organizaciény
en la competitividad de la misma.

La identificacién y reconocimiento de los disfuncionamientos permitira a la
Direccion de la Ecotecplast activar a todos los individuos para eficientar los pro-
cesos donde hay estructuras y comportamientos atrofiados.

2.2. Costos ocultos

Sostienen Savall, Zardet & Bonnet (2008) que los costos ocultos son «el poder
informal de los individuos de la organizacién que se expresa a través de los com-
portamientos disfuncionales». Esto quiere decir que el calculo de los costos ocultos
esdificilmente cuantificadoy controlado, pero sobre todo reconocido. Los autores
enfatizan que «son también una reserva de desempefos potenciales que se
represente en un importe salarial». La importancia de calcularlos y expresarlos
econdmicamente también tiene un sentido informativoy activo al tratar de hacer
diversas acciones para que no aumenten, sino disminuyan.

Los costos ocultos de forma simple se clasifican en dos categorias: visibles
(repartidos en rubros contables) y ocultos (no estan identificados, controlados,
cuantificados en la contabilidad). Desde la gestion socioeconémica se explica
que el desempeno de una organizacién tiene relacién con los costos ocultos, por
ejemplo, la disminucién de clientes a causa de una deficiencia del servicio: cali-
dad, tiempos de entrega, etc., reduce desempefio econémico de tal manera que
la identificacién y acciones para reducir los costos ocultos favoreceran en el des-
empeno econdmico de la organizacion.

7 Son los fendmenos invisibles u ocultos del entorno externo e interno de la organizacion.
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El analisis de los costos ocultos implica el conocimiento de cinco indicadores
socioecondmicos, tres referidos a la dominante social (el ausentismo, los acci-
dentes laborales y la rotacién del personal), y dos a la dominante econémica: la
calidad de los productos (bienes y servicios), y la productividad directa (cantida-
des producidas).

Segln Savall & Zardet (2009),

[..] el nivel de los disfuncionamientos y de los costos ocultos de una organizacion
permite calificar su debilidad estratégica; sin embargo, la reduccion de sus costos
ocultos demuestra que la organizacién ha incrementado su fuerza estratégica gracias
asuenergiainterna, factor clave de la transformacion que llevaa cabo la organizacion
estratega sobre su entornoy de su capacidad a crear valor afiadido. (p. 133)

Esto quiere decir que un alto indice de disfuncionamientos y costos ocultos hace
mas débil y vulnerable a la organizacion. Por esta razén, deben controlarse y
disminuir; de lo contrario, la organizacién no podra continuar por que no existe
una estrategia con dimension socioeconémica que sostenga la estructura orga-
nizacional ya debilitada.

No obstante, conocer los costos ocultos brinda informacién para proponer una
serie de acciones de mejora que permitan hacer un balance equilibrado entre el
desempeno social y el desempefno econdmico a través del incremento de la ener-
gia potencial transformado en acciones estratégicas que inician por la direccién,
gerencias, jefaturasy supervisiones.

La identificacion y calculo de los costos ocultos® inicia mediante un diagnés-
tico socioeconémico con la obtencién de informacién cuali y cuantitativa de los
disfuncionamientos. Durante el trayecto, se detecta brevemente como el desem-
pefno econdmico y social se encuentran atrofiados, si hay divergencias entre el
funcionamiento deseadoy el real.

8 Segun Savall & Zardet (2009), los costos ocultos son los no identificados o mal identificados
por la contabilidad de los disfuncionamientos soportados por la empresa (ausentismo, acciden-
tes de trabajo, rotacion del personal, falta de calidad, subproductividad directa).
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2.3. Normatividad del sector

Actualmente, la organizacién no tiene certificaciones como ISO 9000 0 1SO 14000.
Sinembargo, ha desarrollado aditivos para la industria del plastico que cumplan
con regulaciones y que procuren el cuidado del medio ambiente. Por ello, la
organizacién ha tratado de alinearse a las siguientes normatividades con un
enfoque sustentable:

CUADRO 1. NORMATIVIDAD DEL SECTOR

Normatividad Descripcién e importancia

TUV Austria Indus- | Los envases o productos que presentan la etiqueta OK

trial (TUV, 2022) Compost INDUSTRIAL garantizan que son biodegradables
en una planta de compostaje industrial. Esto se aplica a to-
dos sus componentes, tintas y aditivos. El punto de referen-
cia para el programa de certificacion es la norma armoni-
zada EN-13432:2000. Esto implica que cualquier producto
que lleve el logotipo OK Compost INDUSTRIAL cumple con
los requisitos de la Directiva Europea de envases y embala-
jes

TUV Austria home | Considerando comparativamente el pequeno volumen de
(TUV, 2022) residuos involucrados, la temperatura en compost domés-
tico es claramente mas baja y menos constante que en un
entorno de compostaje industrial. El compostaje doméstico
es, por tanto, un proceso mas dificil y de ritmo mas lento

La innovadora respuesta de TUV Austria a este desafio es el
sistema de certificacién OK Compost HOME para garantizar
la biodegradabilidad completa conforme a unos requeri-
mientos especificos, incluso en compost doméstico.

Ha servido de base para la redaccién de varios estandares,
como:

Australia: AS 5810 (2010) —Plasticos biodegradables— Plas-
ticos biodegradables aptos para compostaje doméstico
Francia: NF T 51800 (2015) —Plasticos— Especificaciones
para plasticos aptos para compostaje doméstico

Europa: prEN 17427 (2020) —Envase/ Embalaje— Requisitos
y esquema de ensayos para bolsas aptas para el tratamien-
to en instalaciones de compostaje doméstico
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Normatividad Descripcién e importancia

Norma Mexicana Establece y describe los simbolos de identificacion que
NMX-E-232-CN- deben tener los productos fabricados de plastico, en cuanto
CP-2011 (dof, al tipo de material se refiere, con la finalidad de facilitar
2014) su seleccidn, separacion, acopio, recoleccion, reciclado o

reaprovechamiento. El simbolo se compone por tres flechas
que forman un triangulo, con un nimero en el centro y abre-
viatura en la base.

Poli(etilen tereftalato) —PET

Polietileno de alta densidad —PEAD o HDPE

Poli(cloruro de vinilo) -PVC o V

Polietileno de baja densidad

Polipropileno —PP

Poliestireno —PS

Otros
Ley General de Promueve la eficiencia en el uso de productos, servicios,
Economia Circu- materiales, ente otros, a través de la reutilizacion, reciclaje
lar (Ecotecplast, y disefo de economia circular
2022) Facilita la valorizacion energética para cumplir politicas de

cero residuos

Facilita el desarrollo tecnoldgico para el reciclaje, la reutili-
zacion y el rediseno de productos, impulsar y fomentar que
los productos incorporen criterios de economia circular
Promover la integracién de cadenas de valor y difundir una
cultura de corresponsabilidad ambiental en la poblacion
para lograr un consumo responsable

Facilitar la transformacion hacia ciudades y comunidades
sostenibles bajo criterios de sustentabilidad

Fomentar el uso, la generacion y el acceso a energia limpia
y renovable con apego a los principios de economia circular
y promover la transicion hacia una cultura de mayor susten-

tabilidad
NMX-E-273-NY- Plasticos compostables —Especificaciones y métodos de
CE-2019 (ONYCE, | prueba. Establece las especificaciones minimas que deben
2022) cumplir los plasticos que son adecuados para la recupera-

cién organica a través de composteo aerdbico

Esta Norma Mexicana es aplicable a todos los productos
y materiales plasticos compostables que se fabriquen,
comercialicen y distribuyan en territorio nacional

Fuente: Informacidén proporcionada por la organizacion (Ecotecplast, 2022).
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De acuerdo con Ortega (2023), en 2022 México registré un consumo aparente de
plasticos de 5.9 millones de toneladasy una produccién de 3.8 millones de toneladas,
equivalentes a 400 mil millones de délares, seglin datos de ANIPAC La industria
reflej6 incremento en segmentos como envase-embalajey consumos equivalente
al 45% del total de plasticos y, por otro lado, el segmento correspondiente a la
industria de la construcciony la automotriz sufrieron afectaciones en la pandemia.
Segln el ANIPAC, laindustria de autopartes es el tercer segmento mas importante
de la industria del plastico que representa el 8.5 del consumo total; le sigue la
industria automotriz con el 8% del volumen total del mercado.

2.4. La pandemiay el aporte econdmico de las mipymes

Segln el INEGI (2022), las mipymes aportaban en su mayoria a la economiay la
sociedad del pais con la generacion de un72% de empleosy un 52%al piB del pais,
registrando un total estimado de «4.1 millones de micro, pequenas y medianas
empresas (mipymes) en México, clasificadas en los sectores de manufacturas,
comercio y servicios privados no financieros.», abarcando el 99.8% de mipymes
en México.

De acuerdo con los datos proporcionados por el INEGI y la CNEC (2022), en el
periodo del 2018 al 2021 nacieron 1187 170 de mipymes y cerraron 1583 930. De
acuerdo con el nimero de mipymes del 2018 con los 2021, el porcentaje descen-
dié un-8.2%, afectado por el entorno inestable.

Elimpacto indirecto causado por la pandemia del Covid-19 en las mipymes de
México durante el periodo entre 2018 y 2021 fue el desempleo de las personas.
Segln (Tellez, 2020) cerca de 3 millones de personas perdieron su puesto de tra-
bajo.

De acuerdo con la grafica 2, el porcentaje de afectacion de las mipymes fue
menor que en el 2021.
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GRAFICA 1. DEMOGRAFIA DE LOS NEGOCIOS 2018-2021

Demografia de los negocios 2018-2021
(Numero de negocios)

4 857 008 4,460,247
1187179 1 583 930
Inicial 2018 Nacimientos en el Cierres en el Medicion 2021
periodo Periodo

Fuente: Proporcionada por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (inear) y la CAmara
Nacional de Empresas de consultoria (cNec), 2022

GRAFICA 2

Empresas segtin condicién de afectacion
(porcentajes)

*si fueron afectadas *No fueron afectadas

86.6 85.5
13.4 14.5
6.8 I
i

Abril de Agosto de Febrero
2020 2020 de 2021

Fuente: Proporcionada por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (inear) y la Camara
Nacional de Empresas de consultoria (cNec), 2022

Ecotecplast se clasifica, segin el DOF (2009), como pequefia empresa con base
en el nimero de empleados; a pesar de los diversos problemas internos y de la
situacion emergente de la pandemia del Covid-19, logré ser una de las empresas
que NO desapareci6 del mercado. Sin embargo, este trabajo brinda informacién
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especifica de esta organizacion respecto al reconocimiento de disfuncionamientos
y calculo de costos ocultos.

3. Metodologia

54

Tipode estudio. La investigacion que se desarroll6 tuvo un alcance de tipo descrip-
tivo-exploratorio; de acuerdo con el nivel de informacién y analisis de informacion,
es cualiy cuantitativa (Vasquez, 2023).

El enfoque cualitativo, de acuerdo con Sanchez (2019) «estudia diferentes objetos
para comprender lavidasocial del sujeto a través de los significados desarrollados
por éste» (p. 7). Esta investigacion permite retomar los diferentes puntos de vista
individuales como colectivos (en las entrevistasy en la presentacion de resultados).
Los investigadores-interventores hacen el andlisis de la informacion, la procesan
y ordenan. En el estudio de caso se busca identificar los disfuncionamientos y
calcular los costos ocultos.

Participantes. Son los trabajadores de la organizacién de estudio Ecotecplast. En
total, 24 personas. Segtn el Diario Oficial de la Federacion (DOF, 2009), ha clasificado
las mipymes en México dependiendo del niimero de empleados; las empresas
pequefas de comercio, industria y servicios tienen de 11 hasta 50 empleados.
Considerando el nimero de trabajadores (24), la organizacion es pequena.

Unidad de analisis. Trabajadores de la organizacién Ecotecplast, ubicada en
Iztapalapa, en la Ciudad de México.

Técnicas e instrumentos para realizar el diagnostico. Se utilizd la metodologia de
gestion socioecondémica que, de acuerdo con Savall & Zardet (2009), que es una
herramienta de intervencién para obtener un diagndstico de la organizacién de
formaintegral y ayuda a determinar los disfuncionamientos. (p. 216).

Esta metodologia se apoya en el desarrollo humano como clave para la eficacia
acorto, medianoy largo plazo. La intervencion es un estudio de caracter cualitativo,
cuyo alcance es describiry explicar los problemas encontrados en los seis dominios
de accidn, asi como determinar las causas de los mismos y también de caracter
cuantitativo, cuyo alcance es el calculo de los costos ocultos.
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Diagnostico. Para el diagndstico socioeconémico se realizaron las siguientes

actividades:

a) Presentaciony acercamiento con la organizacion.

b) Arquitectura de la intervencion y coordinacion de tiempos para las en-
trevistas al personal.

c) Realizacion de entrevistas al personal y visitas para observacion de pro-
cesos, actividades, dindmicas que suceden durante la jornada laboral.

d) Analisis y clasificacion de los disfuncionamientos encontrados en los
seis dominios de accién, asi como generaciéon de frases, testimonio,
ideas fuerza e ideas clave.

e) Orden de informacion de los disfuncionamientos que se presentan de
menor a mayor frecuencia para clasificar en los indicadores y compo-
nentes de costos ocultos que correspondan.

f)  Presentacion de resultados a las dreas de ventas, operacionesy adminis-
tracion. Es el Efecto Espejo. Anotacién de las observaciones derivadas de
la junta: comentarios, acuerdos y «lo no dicho» observado por el inter-
ventor.

g) Ajuste de ideas fuerza, informaciony frecuencias para el cuadro de con-
vergencias especificas y el cuadro de costos ocultos.

h) Analisis de la informacion de disfuncionamientos y sus costos ocultos
para la elaboracion de propuestas de solucién (canasta de soluciones).

i) Findelafase de diagnésticoy calculo de costos ocultos.

Para el diagnéstico se realizaron 24 entrevistas personalizadas respecto a los 6
dominios de accién que se mencionan a continuacion:

1)
1))
1))
V)
V)
V1)

Condiciones de trabajo

Organizacion del trabajo

Gestion del tiempo
Comunicacion-Coordinacion-Concertacion (3c)
Formacion integrada

Aplicacién estratégica

Esta intervencion busca, por un lado, identificar los disfuncionamientos de cada
dominio mediante lainformacién proporcionada en las entrevistas, la observacién
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directa e indirecta y el punto de vista del experto. Por otro lado, busca el calculo
de los costos ocultos de estos disfuncionamientos para describir propuestas de
soluciéon que promuevan un desempeno econémicoy social enacompafamiento
de la energia potencial que se encuentra en la organizacion.

Arquitectura de la intervencion

FIGURA 2. ORCANIGRAMA

' Direccion General
3 - Gerente de
Gerente Adm. ‘ Gerente de ventas . OpEationes
r T |
Auxiliar -
administrativo- Distribucién Facturacién y Calidad Almacén Sup. Operaciones
ventas
contable
1
o & Operador
Ayudante Gral. (4 Operador perador aenctaly
% 2 L4 L2(3) limpieza (3)

”-.

Fases del diagnostico
I. La accidn horizontal y vertical (Horivert)

Se desarrolla a partir de entrevistas semidirigidasy a profundidad con los actores,
desde directivos y gerentes hasta el personal operativo. El diagndstico socioe-
condmico implica escuchar, observary comprender; el interventor-investigador
debe escucharatodos los actores. Esta fase ya fue desarrollada en la organizacion.

II. Efecto Espejo

De acuerdo con lateoria de gestion socioeconémica, el Efecto Espejo es |a presenta-
cionderesultados ordenadosy clasificados de las entrevistas; pretende reconocer
los problemas, conocer opiniones diversas, reconocer lo no dicho por las personas
y tener claridad de los disfuncionamientos que afectan el desempeno econémico
y social de la organizacion.

III. Cdlculo de costos ocultos
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Las entrevistas brindaron informacién para identificar diversos disfunciona-
mientos donde se reconocieron sus causas. Una vez identificados se clasificaron
de acuerdo con su relacién con un indicador econémico (ausentismo, rotacion
de personal, accidentes de trabajo o falta de productividad); cada uno de éstos
se relaciona con uno o mas componentes econémicos como, por ejemplo: sobre
salarios, sobre consumos, sobre tiempos, falta de produccién, etcétera. También
se recopil6 informacién cuantitativa que ayudé al calculo de los costos ocultos
como: 1) frecuencia del disfuncionamiento n (nimero de veces por hora, por dia,
por mes); 2) nimero de trabajadores involucrados o afectados por ese problemao
disfuncionamiento; 3) tipo dejornada: tiempo completo o medio tiempo (horas),
y 4) datos confidenciales de sueldos por area/mes/ano.

Primero, determinamos las horas totales de esta manera: nimero de trabaja-
dores x (Frecuencia), es decir, (2) x (1), después convertimos en horas/ano.

Segundo, convertimos esas horas en expresion econdmica multiplicando por
el salario promedio del area donde esta el disfuncionamiento.

Costo oculto = Hrs /ano x (sueldo en pesos mexicanos/hr).
Costo oculto = Pesos mexicanos/ afio de ese disfuncionamiento.

El calculo de Costos ocultos es la suma de todos los disfuncionamientos relacio-
nados con su indicador y componente econémico. El resultado del diagnéstico
es el cuadro 1 de convergencias especificas con todos los disfuncionamientos y
el cuadro del calculo de 2 de costos ocultos. La informacién obtenida encauza
una serie de sugerencias a la direccion Ilamadas canasta de soluciones para los
disfuncionamientos encontrados por cada dominio de accién con el fin de que
puedanimplementarsey de ser posible estudiar el resultadoy sucomportamiento
en el desempefo econdmico y social en un estudio a futuro.
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4. Resultados

4.1. Matriz de convergencias especificas

Se concentraron todos aquellos disfuncionamientos tipificados por dominios
de accién a partir de un analisis por parte del consultor-investigador con base en
entrevistas al personal de toda la organizacion, |a presentacion de resultados de
dichas entrevistas al escuchar todas las reacciones y todo lo «no dicho», que se
agregdy que fue detectado por los intervencionistas.

CUADRO 2. MATRIZ DE CONVERGENCIAS ESPECIFICA (IDEAS FUERZA)

Dominio de Direccion y gerencias Supervisores Operarios, auxiliares y per-
accion sonal de limpieza
Condiciones El aspecto de las oficinas Falta de mantenimiento en Falta de mantenimientoy
de trabajo no es adecuado, hace falta las &reas para mejorar el mejora de las oficinas, asi

arreglar el piso, pintura'y
muebles para mejorar la
imagen

ambiente de trabajo

como al piso en produccién,
que es muy resbaloso

La carga fisica del trabajo
varia frecuentemente y por
temporadas, generando un
ambiente pesado

El equipo de seguridad del
personal se rehusa, hay
riesgo de no proteger ade-
cuadamente

Elambiente de trabajo llega
a ser pesado

Las bocinas y maquinaria
que se encuentran en las
areas productivas producen
ruido en exceso que provoca
molestia en el personal

Falta de extraccién de pol-
vos, flujo de aire y letreros
de seguridad

El ruido del molino es
molesto

Falta de materia prima afec-
ta la produccion
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Dominio
de accion

Direccién y gerencias

Supervisores

Operarios, auxiliares y per-
sonal de limpieza

Organizacion
del trabajo

Los pedidos urgentes de
produccion alteran el trabajo
diario de en el area

No existe una planeacion del
trabajo, se reciben 6rdenes y
se produce

No se organiza el trabajo y
hay tareas mal asumidas

No hay formalidad y reglas
para los clientes respecto
a solicitud de pedidos de
producto

No hay procedimientos que
describan el proceso de
produccion, ventas y com-
pras con proveedores; causa
confusion

No hay autonomia y confian-
za del todo; todo debe ser
consultado y avalado por la
direccion

El ambiente de trabajo es
pesado

Hay tareas mal asumidas
por falta de claridad en los
puestos

Los trabajadores no conocen
bien sus funciones o realizan
otras

Hay tareas mal asumidas
porque no existe un perfil
documentado de puestos

Desconocimiento del perso-
nal operativo del organigra-
may sus roles

Debido a la pandemia, se
cambié de proveedor para
no parar la produccion,
aunque siguen problemas de
entregas a tiempo y paros

Debido al cambio de
proveedor, la calidad de los
materiales varia

Las areas no tienen los
procedimientos actualizados
y otros no estan documen-
tados aun

Dominio de Direccién y gerencias Supervisores Operarios, auxiliares y per-
accion sonal de limpieza
Comunica- La comunicacion entre areas | Existe poca comunicacion Hay poca comunicacion y se
cion, coor- carece de claridad, hay infor- | entre area de ventasy generan retrasos, malenten-
dinaciény malidad en las solicitudes de | produccion; esto origina con- | didos y confusiones

concertacion

producto

fusiones y malos entendidos

A los trabajadores no les
parece ser mas proactivos

Direccién y gerencias

Supervisores

Operarios, auxiliares y per-
sonal de limpieza

Gestion del
tiempo

Las compras urgentes de
material no se comunican a
tiempo y las actividades de
altay facturacion se realizan
en poco tiempo

Todo urge, nada se planea
y no se respetan plazos de
compra, produccién, activi-
dades, etcétera

No hay un plan de produc-
cidény se generan retrasos

La entrega de facturas
tardias genera pérdida de
tiempos en la contabilidad

No hay un horario estable-
cido para recibir 6rdenes
de compra de materiales;
cuando se acaba algo, urge
comprarlo

La limpieza del area lleva

un tiempo y por solicitudes
urgentes no se hace adecua-
damente
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La hora de entrada no se res-
peta; esto ocasiona retardos
del personal

No se respetan las fechas
de entrega de los productos
con los clientes por falta de
material

No hay una programacion
de pagos a proveedores
(horario y dias)

Dominio de Direcciodn y gerencias Supervisores Operarios, auxiliares y per-
accién sonal de limpieza
Formacion No reciben una capacitacion | En calidad necesitan capaci- | La capacitacion general-
integrada formal tacion del personal respecto | mente es impartida por los
a equipos mismos companeros
Las capacitaciones son
verbales, no se documenta No imparten curso de induc-
nada cién a los de nuevo ingreso
El personal de nuevo ingreso | No toman ningln curso de No imparten curso de induc-
es recomendado y joven, no | induccién cién a los de nuevo ingreso
siempre estan dispuestos
Los puestos de gerencia de
ventas y operaciones suelen
hacer tareas operativas y no
estratégicas
Dominio de Direccion y gerencias Supervisores Operarios, auxiliares y per-
accion sonal de limpieza
Aplicacion Necesitan revisar la forma La estrategia que siguen las

estratégica

en la que se realizan las
actividades y tomar cartas
en el asunto

areas para trabajar es confu-
sa; le falta claridad

La planeacion de pedidos,
materiales y organizacion de
trabajo no es una labor facil
de realizar, pues no existe
una coordinacién adecuada

No existe una planeacion
previa de la produccion,
ya sea anual o mensual; la
estrategia de cada area es
confusa

No hay una cultura de medi-
cién de indicadores que ayu-
de a visualizar si cumplimos
y qué eventos impidieron
lograr las métricas

Baja motivacién y prestacio-
nes basicas

No hay un seguimiento o
atencion a clientes adecuado

Desconocimiento y confu-
sion de autoridad del area

No hay identificacién de la
misién, visidn y valores de la
empresa, el liderazgo recae
en una figura

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion de entrevistas, Efecto Espejo y lo no dicho
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4.2. Cuadro de costos ocultos

El calculo de costos ocultos derivé de lainformacion del diagnéstico, Efecto Espejo,
punto de vista del espejo para el procesamiento de la informacién a través del
reconocimiento de los disfuncionamientos asociados a indicadoresy componentes
de los costos ocultos. Se tomé de lainformacién de la pagina del Gobierno de México
(Mexico, 2022) que la Comisiéon Nacional de los Salarios Minimos (CONASAMI)
aprob6 porunanimidad de los sectores de trabajadores, empleadoresy gobierno,
el incremento general que permite pasar de 141.70 a 172.87 pesos diarios. Este
dato ayudé a convertir las horas hombre involucradas en los disfuncionamientos
en pesos mexicanos, quedando el siguiente cuadro.
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5. Discusion

5.1. El cuadro de matriz de convergencias especificas

Los dominios de accion que generaron mayor cantidad de ideas fuerza (enfoque a
problematicas) fueron en el siguiente orden: condiciones de trabajo, organizacion
del trabajo, 3C, gestién del tiempo, formacién integrada y aplicacion estratégica.

Analizando el cuadro de convergencias especificas y la informacién de cada
dominiode accién, podemos iratribuyendo sugerencias de mejora, como las que
se expresan en el cuadro 4.

CuADRO 4. CANASTA DE SOLUCIONES

En: Hallazgos Soluciones
Condiciones | Hay una necesidad general del personal de | Mantenimiento preventivo de oficinas y
de trabajo dar mantenimiento a las oficinas areas productivas

Se requiere atencidn para brindar equipo
de seguridad personal completo que garan-
tice la integridad de las personas

Las areas de produccion y equipos
requieren de mantenimiento para evitar
accidentes de trabajo

Compra de equipo de seguridad
Capacitacion en seguridad, higiene y
primeros auxilios

Organizacion
del trabajo

No hay planeacién y organizacion del
trabajo por las emergencias o solicitudes
emergentes

No hay procedimientos claros de roles y
puestos de trabajo, lo que crea un ambien-
te de confusion y se asumen tareas que no
corresponden al rol

Faltan procedimientos formales para los
clientes

Falta actualizar o realizar los procedimien-
tos a las areas para evitar confusiones e
informalidades en las actividades

Intentar hacer una planeacion conjunta
entre areas

Verificar cuales son los procedimientos
que requiere la organizacién y empezar a
elaborarlos en cada area

Capacitacion en seguimiento de procedi-
mientos

3C

Fortalecer la comunicacion entre gerencias
para evitar contratiempos, confusiones y
malos entendidos

Respetar los acuerdos entre areas y evitar
informalidad

Comunicar y respetar acuerdos entre direc-
cion, gerencias, jefaturas

Elaborar minutas de juntas y trabajo
Informar
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Gestién del Faltan procedimientos de compra de ma- Realizar procedimientos de estas activida-
tiempo teriales, pago de proveedores, limpieza de | des para mejorar los procesos conta-
areas, entre otros bles-administrativos
Capacitar al personal para seguir al pie de
La hora de entrada del personal no es la letra cada procedimiento
respetada y hay retardos Promover una planeacién anual, semestral
No hay una planeacién equilibrada de y mensual para evitar conflictos
produccion y de ventas Hacer una junta entre las diversas areas
No hay programacion de pagos a los (direcciony gerencias) para llegar a acuer-
proveedores dos de planeacién ajustada a la temporali-
dad que convenga
Formacion No hay una capacitacion de personal Hacer una matriz de capacitacion de perso-
integrada No hay curso de induccién nal, iniciando por capacitaciones generales
No recibe capacitacion de seguimiento o y del puesto
actualizacion Investigar otro tipo de capacitaciones
No hay procedimientos para manejar equi- | como seguridad e higiene, manejo de
pos, maquinas o actividades basicas extintores, simulacros y calendarizarlas
Las capacitaciones son informales y en para el personal
poco tiempo puede originar riesgos Hacer una capacitacién de induccion de
personal de nuevo ingreso
Aplicacion No hay seguimiento de atencion al cliente Una planeacidn estratégica ayudara a

estratégica

La planeacion no existe en las areas

Se desconoce la mision, visidn, valores
Confusion de autoridad de areas

La gestion de los procesos se complica por
las urgencias

seguir objetivos claros y significativos para
cada area. La medicion de indicadores
proveera de informacion para mejorar la
comunicacion y resolver los contratiempos
Los procedimientos por area brindaran
soporte para respetar acuerdos y tiempos

Fuente: Elaboracion propia a partir del cuadro de convergencias especificas

El diagnéstico socioeconémico de los disfuncionamientos es una técnica que
evidencia las disfunciones que suceden entre las interacciones de estructuras y
comportamientos en la organizacion para después motivar al calculo de costos
ocultos con informacién cualiy cuantitativa de frecuencias de disfuncionamientos,
nimero de involucrados, salarios y horas laborales.

5.2. El cuadro de costos ocultos

Nos permite saber con claridad que los disfuncionamientos de la organizacion
Ecotecplast se relacionan con los indicadores de falta de productividad, ausen-
tismo y calidad, principalmente. El cuadro de costos ocultos nos muestra que
estos indicadores se asocian mas a componentes econémicos, de sobretiempos,
sobresalarios y riesgos.
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Segln el ISEOR,’ se llaman «enfermedades» a los 6 disfuncionamientos™
por afectar el desempeno de los seres humanos en cada una de sus actividades.
No obstante haber detectado y reconocido diversos disfuncionamientos en la or-
ganizacion Ecotecplast, ésta ha permanecido en el mercado a pesar de presentar
una serie de disfuncionamientos que enferman sus estructuras y comportamien-
tos, lo cual se ha manifestado en un bajo desempeno social y econémico.

Tenemos que los costos ocultos se relacionan con la frecuencia que suceden
los disfuncionamientos; porello, describimosy calculamos aquellos que tuvieron
mayor frecuenciay mayor nimero de gente afectada en su actividad. Se describe
lo siguiente:

a) Loscambios en los pocos planes de produccién por solicitudes urgentes
se relacionan con el componente No produccion (interrupcién) y Riesgo
(de perder cliente en espera); ocasionan una pérdida econémica de 224
mil pesos mexicanos.

b) Laverificacién de materiales se relaciona con sobretiemposy no produc-
cion. La pérdida econémica es de 132 mil pesos mexicanos.

¢) Laimpuntualidad del proveedor retrasa la produccién; se relaciona con
sobretiemposy no produccién. La pérdida econémica es de 217 mil pesos
mexicanos.

d) Faltadetransporte paraentregarel producto final al cliente, se relaciona
con sobretiempos. La pérdida econémica es de 298 mil pesos mexicanos.

e) La falta de comunicacion y coordinacién entre el area de operaciones
y ventas en el proceso de igualar color para el cliente se relaciona con
sobretiempos, riesgos y no produccion. La pérdida econdmica es de 248
mil pesos mexicanos.

Entotal, los costos ocultos identificados y calculados en pesos mexicanos oscila en
1.4 millones de pesos anuales para la organizacién Ecotecplast, segtin el cuadro 3,
la cifra es considerable para la organizacion si contemplamos que una maquina

? Instituto de socioeconomia de las empresas y de las organizaciones (iseor, 2022).

10 Disfuncionamientos en 6 dominios de accién: condiciones de trabajo, organizacién del traba-
jo, 3C (comunicacion, concertacién y coordinacion), gestién del tiempo, formacién integrada e
implementacion estratégica.
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industrial con las especificaciones requeridas para el area de operaciones oscila
en esa cantidad.

6. Conclusiones, limitaciones e implicaciones

Identificar y reconocer los disfuncionamientos para el calculo de costos ocultos
es un proceso que explica cuali y cuantitativamente las divergencias entre una
estructuray comportamientos deseados y los reales. El aporte de este estudio es
estudiar la organizacion, sus disfuncionamientosy los costos ocultos que se generan
a partir de laimplementacion del diagnéstico socioeconémico como una técnica
que brindé informacién cualiy cuantitativa.

La pregunta de investigacion fue contestada al describir los costos ocultos que
se presentaron en la organizacién en el contexto de la pandemia del Covid-19.
Los mayores costos ocultos se atribuyen a los disfuncionamientos de no contar
con un transporte propio para distribuir el producto al cliente, asi como la falta
de comunicacion entre areas para igualar el color de una solicitud del cliente, la
impuntualidad de los proveedores, las solicitudes de produccion urgentes y la
verificacion de materiales (por arriba de 1.1 millones de pesos) de un total de 1.4
millones de pesos identificados en el calculo de todos los costos ocultos.

La gestion de los procesos de la organizacion de estudio tiene muchas oportu-
nidades de mejora en los seis dominios de accidn; se espera que algunas suge-
rencias (de la canasta de soluciones) sean tomadas de |la canasta de soluciones.
En un estudio posterior se considera dar seguimiento para continuar la investiga-
ciony descubrir si hubo una disminucién de los costos ocultos y cuales fueron las
implementaciones.

Ecotecplast, aun cuando es una Mipyme, fue una organizacién que se mantuvo
antes, durante y en el control de la pandemia del Covid-19, a pesar de no contar
con una estructura organizacional sélida y con un sinndmero de disfunciona-
mientos. Se considera también estudiar a futuro otra Mipyme en una profundi-
dad mayor y compleja para comprender los motivos de su sobrevivencia en el
mercado.

Los objetivos se alcanzaron y la hipotesis se corrobor6 con el diagnostico al
identificar los disfuncionamientos, relacionarlos con indicadores y componentes
econdmicos para después calcular los costos ocultos y hacer la propuesta de me-
joraen canasta de soluciones.
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Por tltimo, el conocimiento de costos ocultos propone a la direcciény gerentes
mejorar la gestién de los procesosenlasareasa travésde unainversion inmaterial
(capacitaciones, mejora de competencias para resolver problemas, motivacion,
comunicacion efectiva) que en un mediano plazo minimizara el desequilibro en-
tre el desempeno social y lo econédmico sin hacer una inversién adicional.
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