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3.1 Breve presentacion de la gestion socioeconomica

El enfoque socioeconémico de gestion fue creado para estimular el ritmo de transfor-
macién adecuado de las empresas y organizaciones para adaptarse a un nuevo entorno
altamente competitivo y mejorar su desempefo ante los actuales desafios econdémicos.
La hipétesis fundamental!® radica en que los asalariados pueden abusar Qe su poder no
oficial para frenar o acelerar el ritmo del cambio. La gestion socioeconomica Qemuestra
que siempre existe una diferencia entre la situacion que los actores (a'salana_dos, em-
presarios, clientes, accionistas) esperan y la situacion presente. Esta diferencia emana
de los seis disfuncionamientos siguientes (ilustrada a través del ejemplo de la empresa
del sector agroalimentario):

® Condiciones de Trabajo: |a falta de separaciones apropiadas entre los despa-
chos, perturbaba la concentracion de los colegas dedicados a la creacion de
nuevos productos.

B Organizacion del Trabajo: los procedimientos estaban mal adaptados y no
correspondian a las exigencias de mayor calidad de los clientes.

B Comunicacién-Coordinacién-Concertacion: la falta de comunicacion entre
los departamentos de Marketing por una parte, y de Investigacion y Desarro-
llo por otra, se traducia por plazos demasiado largos para la creacion de nue-
vos productos.

B Gestion del Tiempo: los ejecutivos y mandos intermedios dedicaban gran
parte de su tiempo a ejecutar tareas rutinarias en lugar de invertirlo en activi-
dades estratégicas.

M Formacion Integrada: los asalariados no habfan recibido una formacion ade-
cuada para adaptarse a las nuevas técnicas de produccion.

18Véase Anexo 1: Origenes del método de gestion socioecondmica de empresas y organizaciones.

19 En otras palabras, esta hipétesis vincula el desempefio econémico y social de la empresa, m|ent(as que
otras teorias de gestién analizan estos aspectos de manera separada. Frecueptemente, las experiencias
demuestran que la reduccién de costos pueden tener efectos secundarios en las estructuras y
comportamientos que perjudican la implementacion estratégica y aumentan los costos ocultos.
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B Implementacion estratégica: los participantes no tenian las ideas claras re-
ferente a las tareas y actividad estratégicas necesarias que habian de em-
prenderse.

Estos disfuncionamientos permitieron identificar cinco categorias principales de costos
ocultos:

B Ausentismo: cuando uno de los técnicos se ausentaba, una maquina no se
utilizaba. Representaba el costo generado por la ausencia de trabajadores
multicualificados.

B Accidentes de trabajo y enfermedades profesionales: por incumplimiento
de las normas de seguridad, se produjeron accidentes de trabajo y enferme-
dades profesionales que podrian haberse evitado y que acarrearon gastos de
hospitalizacién, de indemnizacion y un aumento de las cotizaciones.

B Rotacion de personal: algunos empleados altamente cualificados se fueron
de la empresa, porque la competencia les ofrecia salarios mas altos. La em-
presa se vio obligada a dedicar una cantidad substancial de tiempo y dinero
para contratar y capacitar a los nuevos los empleados.

B No calidad: El incumplimiento de procedimientos acarred quejas de los
clientes y la falta de formacion adaptada, contratiempos comerciales y mer-
cancias residuales.

B Falta de productividad directa: cuando dos equipos trabajaban en cadena,
el personal evitaba lanzar un nuevo ciclo de produccién al final de su horario
de trabajo lo que retardaba al equipo siguiente y acarreaba asf consecuen-
cias en cadena.

La evaluacion de estos costos ocultos se realizo a través de la cuantificacién de los
componentes de los costos ocultos, como los sobretiempos, para compensar el ausen-
tismo o las horas de no produccién por retrasos en el lanzamiento de los productos y los
sobreconsumos resultantes de la no calidad. En este caso en particular, los costos
ocultos representaban el equivalente al 35% del total de la masa salarial. Un analisis
detallado demostrd que las razones principales de esos disfuncionamientos emanaban
de una ausencia de estructuras apropiadas, unido a un determinado comportamiento
del personal en la empresa (véase anexo n° 1):

B Laestructura de la empresa comprende todos los recursos disponibles para
su funcionamiento: fisicos (equipamientos), tecnolégicos (saber hacer, ma-
terial), demograficos (distribucién por categorias de edad, antigiiedad, cuali-
ficacion, género), organizativos (organigramas, procedimientos, jerarquia,
grupos de proyecto, grupos de trabajo) y mentales (capital intelectual, valo-
res, capacidades).

W Los comportamientos fueron analizados tomando en cuenta diferentes facto-
res: objetivos individuales, de grupos de actividad, de grupos de presion sec-
toriales, colectivos (por ejemplo un ejecutivo en la empresa de reposteria
industrial debe integrar diferentes objetivos, los propios y los de la empresa
en su conjunto).

En el cuadro n°3 se puede observar el andlisis de las estructuras y comportamientos en
la empresa de reposteria industrial.
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Cuadron”® 3.1:

Analisis de las estructuras y comportamientos en
una empresa del sector agroalimentario

ESTRUCTURAS

FISICAS

TECNOLOGICAS

ORGANIZATIVAS

DEMOGRAFICAS

MENTALES

La manera de colocar las separaciones
entorpece la comunicacion entre

operarios y comerciales.

La falta de homogeneidad en las
instalaciones dificulta el
mantenimiento y el abastecimiento
de piezas de recambio.

Una jerarquia cerrada que trasciende
a nivel de los departamentos provoca

rivalidades daninas.

La tanjente separacion entre tareas
reservadas a hombres o mujeres
provoca una falta de comunicacion
entre la produccion y el servicio de

embalaje.

Un enfoque limitado en cuanto a las
tareas realizadas por los panaderos
que se niegan a efectuar labores que
no estan directamente relacionadas
con su oficio.

COMPORTA-
MIENTOS

INDIVIDUALES

DE GRUPOS DE

ACTIVIDAD

DE CATEGORIAS
SOCIO-

PROFESIONALES

DE GRUPOS DE
PRESION

COLECTIVOS

| los recién llegados.

Un mando intermedio que menosprecia
al personal de ejecucion, provoca
animosidad por parte de estos.

| Diferencias entre los métodos de
trabajo adoptados.

Diferencias de objetivos entre el
departamento de produccion y el
departamento de logistica. El
primero privilegia la calidad, el
segundo, la puntualidad.

El grupo fundador de la empresa no
| desea compartir su saber hacer con

Dinamicas que nunca llegaron a
término, abandonandose incluso
algunos proyectos antes de su
realizacion por la mayoria de los
empleados.
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En la empresa del sector agroalimentaria, la informacion reunida por los comerciales
no era trasmitida correctamente a los demas departamentos que deseaban participar
en la estrategia de cambio y expresar sus opiniones acerca de los objetivos de la empre-
sa. Este disfuncionamiento obedecia, a la vez, a la rigidez de las estructuras cada de-
partamento limitaba su actuacién a sus propios objetivos y a sus comportamientos ya
que los comerciales pensaban que sélo se les pagaba por vender y que no necesitaban
redactar informes sobre lo que observaban entre sus clientes. La consecuencia de este
disfuncionamiento se tradujo en una falta de coherencia entre los proyectos de investi-
gacion, desarrollo y comercializacion por una parte y, las necesidades de los clientes
por otra. Si se hubiesen integrado mejor a los comerciales, la empresa habria sabido
adaptarse mejor, y a un costo minimo, a las necesidades de los clientes. Al contrario,
varias empresas competidoras que estaban mas atentas a las necesidades del mercado
lograron apoderarse de parte del mercado.

Los costos ocultos tuvieron una incidencia negativa en el desempefio econémico de la
empresa a corto y largo plazo, es decir, que la anteriormente citada falta de calidad, ge-
ner6 desechos que conllevaron consigo dos categorias de costos:

W Costos a corto plazo, el producto tuvo que ser desechado y reembolsado al
cliente.

W Costos a largo plazo que también se llaman “no-creacion de potencial ”, ya
que algunos clientes no concluyeron mas negocios con la empresa e incluso
se perjudicd su imagen.

Generalmente, los rendimientos econdmicos a medio y largo plazo, sélo pueden ser
parcialmente cuantificados financieramente. Sin embargo, es de suma utilidad poder
completar los datos contables con informaciones cualitativas o cuantitativas que po-
drian ser facilitadas a quienes toman las decisiones y podrian constituir para ellos crite-
rios de toma de decisién tan importantes como los criterios financieros. Se pueden
definir cuatro formas principales de impacto sobre el incremento de los resultados vin-
culados a la creacion de potencial. EI desempefio puede definirse a través de dos ejes
diferentes: resultados inmediatos y creacion de potencial. Como se puede observar en
el cuadro n° 3.2, los resultados inmediatos se reflejan en el eje vertical y representan
los resultados financieros a corto plazo y que son evaluados principalmente a través de
las cuentas de productos y cargas, utilizando los indicadores apropiados, por ejemplo
como el punto de equilibrio. En el eje horizontal, se representa la creacién de potencial
que traduce el desempefo econdémico a largo plazo, como se puede constatar en el
cuadro n® 3.2 para garantizar la perennidad de la empresa se requiere un minimo de
creacion de potencial. En muchos casos se puede constatar un desequilibrio entre
estas dos dimensiones:

B Frecuentemente, las empresas se centran en los resultados inmediatos, lo
que pone en peligro el desempeno a largo plazo (es el caso de la empresa A).

B Menos frecuentemente, un exceso de creacién de potencial pone en peligro
la estabilidad financiera de la empresa a corto plazo (es el caso de la empre-
sa B).

B La ausencia de indicadores de creacion de potencial puede llevar a los em-
presarios a encontrarse en una zona oscura y cometer fallos de gestion. El
capitulo 5.3 expondré la manera de poner en aplicacion una herramienta lla-
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mada “Tablero de Pilotaje o de Conduccion”. Esta herramienta consta de in-
dicadores de creacion de potencial y consiste principaimente en qqa
evaluacion de las inversiones intangibles originadas por la implementacion
de la estrategia y en la prevencion de los disfuncionamientos.

La empresa C es la mejor situada al asociar un alto nivel de resultados |nm¢d|atqs a
una gran creacion de potencial lo que garantiza una gran capacidad de supervivenciay

desarrollo.

Cuadro n® 3.2: Las dos dimensiones del desempefio economico

Resultados
immediatos
C
2— -5
Elevados
....... L3 SOSRLY St
Bajos
] : 5
Baja Elevada Creacion de
potencial

A continuacién estudiaremos la manera de ayudar a formarse a la dir_ecciér! y ejecu-
tivos a adoptar comportamientos empresariales, para prevenir 105_ dlsfunmonanjfen-
tos e incrementar los resultados inmediatos y |a creacion de potencial. La for_maupn a
la gesti6n socioecondmica posee un aspecto tridimen;ional:_ proceso qe rnejorarTl_len-
to (cidico), herramientas de gestion (permanente) y dimension estratégica y politicas

(periddicas).
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3.2 Formacion de los empresarios para adquirir nuevas
capacidades gerenciales a través del proceso de
intervencién o consultoria socioeconémica

El proceso de mejoramiento tiene por vocacion ayudar a la empresa a incrementar la
calidad y eficacia de las actividades (ver cuadro n“2.1.a). Incluye cuatro etapas de con-
duccion de un proceso de mejora continua. La primera parte del capitulo describe estas
etapas. El segundo, analiza su aplicacion a nivel de mandos superiores y de servicios y
departamentos.

3.2.1 Descripcion de las cuatro etapas del proceso de cambio

Diagndstico socioeconémico

El diagndstico socioecondmico consiste en la realizacion del inventario de los disfuncio-
namientos existentes en la empresa y en la evaluacion de su repercusion financiera.
Este diagnostico tiene por vocacion ayudar a la direccién a evaluar con mayor precision
las dos formas de consecuencias financieras de los disfuncionamientos:

B Los gastos adicionales de tareas con escaso valor anadido pueden servir
para compensar la falta de calidad: en una empresa del sector agroalimenta-
rio, el 45% del tiempo laboral se dedicaba a reciclar productos no conformes
con los estandares de calidad.

B Lo no producido (lo dejado de ganar) y la insuficiente creacion de potencial
debido a una inadecuada implementacion estratégica como los retrasos en el
proceso de mejoramiento de los productos, se traducian en una pérdida de
casi hasta un 10% de fas ventas para solo una de las actividades de la em-
presa del sector agroalimentario,

El diagnostico se presenta en primer lugar a la direccion y ejecutivos y después al per-
sonal de base. Se presentan los costos de disfuncionamiento y las causas aducidas por
los participantes para explicarlos. Es lo que se llama “efecto-espejo”, ya que refleja fiel-
mente estos disfuncionamientos y hace hincapié en el mejoramiento que la empresa
tendria que realizar. EI diagnostico ayuda a la direccion a ser mas receptiva a los dis-
funcionamientos y a las mejoras que debe realizar. Ademas, gracias a este diagndstico,
se destaca el papel que desempenan las empresas en la adopcion de un nuevo enfoque
centrado no solo en los costos visibles sino también en los costos ocultos vy en el poten-
cial sin explotar. En resumen, el diagnostico socioecondmico permite una mejor com-
prension para los asalariados de la necesidad de cambio. Tal diagnostico subraya el
importante papel informal que desempenan los actores. En realidad, vincula las conse-
cuencias financieras de los disfuncionamientos a la falta de capacitacion de los empre-
sarios y destaca la necesidad de aplicar una politica estratégica y establecer
relacionales laborales sanas en el lugar de trabajo.

Proyecto socioeconémico

El objetivo del proyecto socioeconémico, que se apoya en el analisis del diagnostico, es
impedir que se creen disfuncionamientos en lugar de simplemente reparar de modo re-
petitivo los danos causados (principio de prevencién). Es un instrumento de apoyo

©ISEOR 1999, 2008 21




CAPITULO 3: ;COMO EL METODO DE GESTION SOCIOECONOMI
CA PERMITE A LOS EMPLEADORES Y DIRIGEN
EMPRESARIALES ADQUIRIR LAS NUEVAS COMPETENCIAS GERENCIALES EXIGIDAS EN UNA ECONOMIA COMPETIETI1\;E\§

orientado a la obtencién de un mejor funcionamiento a través de una gestion del traba-
jo de equipo, favoreciendo la creatividad para encontrar los medios de prevenir los dis-
funcionamientos. Se invita a los trabajadores a estudiar los problemas y establecer
propuestas concretas de soluciones locales y a la medida, para luego sincronizarlas
para que sean compatibles con la implementacion de la estrategia. El método socioe-
conémico de grupo de proyecto integra la participacion de los actores introduciendo
cierto grado de dirigismo para lograr una “creatividad dirigida” y evitar asi una creativi-
dad descontrolada. De hecho, el ISEOR ha podido observar gue en numerosas empre-
sas se han emprendido acciones de mejoramiento sin ninguna sincronizacion logica
entre los diferentes sectores de la organizacion. Las acciones estratégicas descontroia-
das constituyen una pérdida de tiempo y de energia. Por ejemplo, en una empresa del
sector agroalimentario anteriormente citada, resultaba inutil mejorar un producto si el
departamento de ventas no estaba involucrado ya que }os mejoramientos no corres-
pondian totalmente a las necesidades especificas de los clientes. El metodo de
proyecto socioecononico puede considerarse pues, Como un aprendizaje de la gestion
por parte de la direccion y mandos medios en el lugar mismo en que se ejerce el

liderazgo.

Implementacion del proyecto socioeconémico

La aplicacion del proyecto consiste en planificar y poner en préactica las diferentes ac-
ciones, para mejorar el futuro rendimiento, elaboradas durante ia fase del proyecto. Se
basa en métodos de gestion de proyecto para actuar sobre lo planificado. El proceso de
aplicacion ayuda a la direccion a encontrar un mejor equilibrio entre actividades coti-
dianas y acciones estratégicas. Su aplicacion requiere reuniones mensuales de pilotaje
para cerciorarse del cumplimiento del calendario de mejoramiento lo que exige un
acompanamiento por parte de la direccion con objeto de acelerar el ritmo del cambio.

Evaluacion de los resultados socioeconémicos

La evaluacion se fundamenta en la comparacion entre el inventario de los costos de
disfuncionamientos identificados durante la fase de diagnostico y los costos realmente
evaluados en el transcurso del afio. Este cotejo permite evaluar ios resultados de las ac-
ciones tendentes a mejorar los rendimientos con datos cuantitativos, cualitativos y fi-
nancieros, v realizar el inventario de [as acciones pendientes que contribuiran al
desempefio econémico de la empresa. La evaluacion de los resultados constituye tam-
bién un instrumento de apoyo a la innovacién y al cambio del concepto de direccion
que exige de! director un nuevo estilo de gestion basado en el liderazgo y en relaciones
laborales sanas, mas eficaz que el basado en las relaciones tradicionales. A continua-
cién se resenan algunos ejempios de acciones de evaluacion efectuadas en una empre-
sa del sector agroalimentario que tenia por objetivo la adquisicion de mayor
polivalencia de los equipos de trabajo compuestos por diez personas.

Los costos de la accion, (incluido el tiempo de formacion) de un valor de 30 000 eu-
ros*, recapitulados en el cuadro n"3.3, se tradujeron por un aumento de la productivi-
dad, de las ventas y de los margenes, con un total estimado de 125 000 euros.

Un euro = 1,5 US $ aproximadamente.
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Cuadron” 3.3: Ejemplo de balanza econdmica relativa al desarrollo
de la polivalencia en un equipo de diez personas

DESEMPENOS

Tiempo destinado a 30000 €
la formacion

Resultado obtenido 95 000 €
el primer ano

Incremento de la 125 000 €
productividad

(y autofianciacion de la inversion
intangible en menos de un ano)

Este eJemplo pone claramente de relieve que el valor oculto de una accién de desarrollo
puede ser infravalorado, es decir, que invertir en la formacion de un asalariado repre-

senta un costo que puede traducirse en resultados a corto plazo y puede resultar ser
una gran ventaja a largo plazo.

3.2.2 Impleme

traves del metodo HO

2ntacion de las

L proceso de cambio a

qu consultorias conducidas en diferentes empresas han demostrado que una gestién
eficaz depende de la coordinacion entre las acciones destinadas a mejorar los diferen-
tes sgctores_de la organizacion. Se desprende asi, la necesidad de integrar los diferen-
tes niveles jerarquicos de la empresa en una arquitectura comin designada bajo el
nombrg de metodo HORIzontal-VERTical (HORIVERT) en la gestion socioeconémica
Este método se apoya en dos acciones simultaneas, una vertical, y otra horizontal. .

I La accion horizontal se dirige al equipo de direccion y ejecutivos de la em-
p.r,esa. Contribuye al cambio de la organizacion y al desarrollo de la coopera-
cion entre los diferentes departamentos. Asi por ejemplo, se instaurd un
nuevo sistema en una fabrica de productos quimicos, para reducir los retra-
sos en los plazos de entrega, y dar asi, mayor satisfaccidn al cliente.

i !.a accion vertical se destina a los operarios, empleados, técnicos y mandos
mtermedi_c;s a nivel de unidades de base (talleres, servicios, subsidiarias).
Su vocacion es remodelar la organizacion para ampliar la responsabilidad a
todos los niveles jerarquicos y desarrollar la formacion integrada o sea el

aprendizaje en el lugar de trabajo con objeto de incrementar las capacidades
de los trabajadores.

Ei caso de la fabrica de productos quimicos ilustra perfectamente el método Horivert
mediante el cual se sincronizaron las acciones horizontales y verticales. A nivel hori-
ZQntaI, la Junta Directora defini6 una politica basada en la integracion dél entorno téc-
nico y comercial, ala que se llamé “Indicadores de Vigilancia estragégica”. Todos los
departa-mentos formaron parte del proceso al nivel vertical. A numerosos a.salariados
comerciales y ejecutivos se les encargo realizar determinadas tareas y se les fijaron ob-’

jetivos en campos determinados, bajo su responsabilidad.
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3.3 Herramientas de la gestion socioeconomica

Las nuevas herramientas de gestion tienen por vocacion proporcionar a los ejecutivos
los medios indispensables para mejorar de modo continuo la organizacion y el desem-
peno de la empresa, impulsando la realizacion de actividades con alta creacion de po-
tencial. Las principales herramientas de gestion socioeconomicas son seis:

® Plan de Acciones Estratégicas Internas y Externas: permite identificary es-
tructurar las iniciativas estratégicas que desea emprender la direccion a me-
dio plazo (3 a 5 anos) bajo la forma de esquema conductor. Constituye una
base para la planificacion de las acciones que permiten alcanzar los objeti-
vos estratégicos de la empresa. Este plan a 3 0 5 anos da una vision clara de
lo que es importante para el desarrollo de la empresa y del papel que debe
desempenar globalmente cada uno de los miembros del personal.

W En el caso de la empresa agroalimentaria por ejemplo, todos los participan-
tes estaban conscientes de la importancia de ofrecer productos frescos ya
que este criterio era primordial en la estrategia de la empresa y para la satis-
faccion del cliente.

® Plan de Acciones Prioritarias (semestral): permite identificar de manera
continuada las nuevas tareas con gran valor anadido que se tienen que apli-
car, e identificar las tareas con escaso valor afadido. El “Plan de Acciones
Prioritarias” (PAP) consiste en planificar todas las acciones de desarrollo que
han de emprenderse en toda la empresa para aplicarlos posteriormente en
cada departamento. La vocacion de este plan de accion es promovery apli-
car objetivos estratégicos para mejorar el desempeno de la empresay evitar
los disfuncionamientos.

@ Matriz de Competencias: para capacitar de manera adecuada a los emplea-
dos y permitirles ser mas eficientes en sus nuevas actividades, la gestion so-
cioeconoémica propone una herramienta de gestion llamada “Matriz de
Competencias”. Esta herramienta ayuda a la direccién a determinar con pre-
cision las necesidades en formacion y material requerido para su realiza-
cion.

B Gestion del tiempo: para eliminar el tiempo invertido en tareas con escaso
valor anadido y dedicar mas tiempo a acciones de desarrollo, la direccion y
los mandos necesitan planificar mejor su tiempo y programar mejor las fe-
chas de cumplimiento de sus actividades.

®m Tablero de Pilotaje Estratégico: con el fin de medir los resultados obtenidos
en términos de creacion de potencial gracias a los cambios introducidos en
el estilo de direccién, se utilizan indicadores de conduccién socioeconomi-
cos. Se trata especialmente de indicadores de mejoramiento de los resulta-
dos inmediatos y de la creacion de ganancias potenciales. Los resultados
inmediatos son la consecuencia de acciones, procedente en su mayoria, de
la reduccion de los costos ocultos, es decir, la disminucion de exceso de car-
gas y del aumento, de las ventas y del valor afadido. La creacion de poten-
cial (resultados econdémicos futuros, probables o seguros) es el resultado de
acciones de mejoramiento llevadas a cabo tales como la creacion de nuevos
productos o el perfeccionamiento de capacidades y del potencial intelectual.
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W Contrato de Actividad Periddicamente Negociable: para negociar con el
personal los esfuerzos que se habréan de realizar para la puesta en aplicacién

?e las nuevas actividades, la direccion dispone de una herramienta llamada
Contra.to de Actividad Periédicamente Negociable”. E| Contrato de Activida-
des'Pe.r/lédicamente Negociable constituye un instrumento de apoyo a la ne-
gociacion y ayuda a la direccion, a los mandos y al personal, a determinar

con un mayor margen de libertad, el m ici i
: , omento propicio para negociar u -
jor desempeno. " : o

3.4 Decisiones politicas y estratégicas (periodicas)

Con ob!(?to de proporcionar un marco estructurado al proceso de mejoramiento y a la
apl[c_aCIon de las herramientas de gestién, es preciso que la direccion tome decis}i/on
politicas y estratégicas. Estas decisiones conciernen especialmente las estructuras SZ
la empresa como, por ejemplo, las opciones tecndlogicas y las reglas del juego de los
comportamientos, como por ejemplo, las exigencias de la empresa de cara
personal para alcanzar un objetivo de equidad. o
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