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RESUMEN

Se abordan los aspectos mas relevantes que intervienen
en la gestién socio-econémica, enfatizando la impor-
tancia y el valor que esta reviste para las organizaciones
actuales. Se realiza un diagndstico socioeconémico en
una empresa estatal cubana, a partir del empleo del
método de investigacién-intervencién, entendido como
un proceso de interactividad cognitiva entre los actores
de la empresa y el investigador. Se exponen los resul-
tados derivados del diagnoéstico a través del inventario
de disfuncionamientos detectados en la empresa, los
que se concentraron principalmente en los indicadores
relacionados con la falta de productividad con una repre-
sentaciéon en la variable no produccién. Se calculan las
repercusiones financieras en costos ocultos que afectan
a la organizacién, convirtiéndose en una herramienta
estratégica capaz de controlar los indicadores que alte-
ran la eficiencia econémica, al ofrecer una catalogacién
de los componentes de costo asociados, lo que motiva la
necesidad de cambiar la forma de gestién actual.

PALABRAS CLAVE: costos ocultos, disfuncionamientos
organizacionales, gestién socioeconémica,
intervencién socioeconémica.

ABSTRACT

The most relevant aspects involved in socioeconomic
management are approached, making emphasis in their
importance and value for the present organizations. A
socioeconomic diagnosis is carried out in a Cuban estate
enterprise starting from the use of the research-intervention
method, which is seen as a cognitive interactivity process
between the enterprise's actors and the researcher. The results
derived from the diagnosis are shown by an inventory of
ill-performances detected in the company, that were mainly
focused in indicators related to the lack of productivity with a
representation in the non-production variable. Financial
impacts in hired costs are estimated that affect the organization,
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becoming a strategic tool which allows to control
indicators that are affecting the economic
efficiency, thus offering a description of the
associated costs components promoting the need
to change the present kind of management.
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socioeconomic intervention.
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Introduccion

En la actualidad, el sector empresarial experimenta cambios y transfor-
maciones derivadas del ritmo acelerado de la penetracién de las tecnologias de
informacioén y por ende el desarrollo de la innovacién, lo que obliga a incorporar
nuevos modelos para la gestién administrativa, al experimentar un transito
hacia la economia basada en el conocimiento, la innovacién y los intangibles,
como elementos claves de gestién empresarial. En este sentido, todo actor en la
organizacién puede ejercer un poder no oficial en la organizacién, ya sea para
acelerar o disminuir el ritmo del cambio.

La teoria socioeconémica de las organizaciones reconoce dos fuerzas
impulsoras en el funcionamiento de las empresas: las estructuras (fisicas,
tecnolégicas, organizacionales, demograficas, mentales) y el comportamiento
(individual, de categoria profesional, de grupo de actividad, de afinidad, colec-
tivo) puesto en interaccién. La gestién socioeconémica constituye un modo
de gestién innovadora que integra dos facetas: por un lado, la de desempefios
sociales; y por otro, la de desempefios econémicos, que se encuentran es-
trechamente relacionadas. Integra, ademas, métodos globales de gestién con
base en el desarrollo del potencial humano de la empresa como factor clave
de eficacia a corto, medio y largo plazo.

Por medio de la intervencién socioeconémica, es posible identificar los
denominados costos, desempefios ocultos o disfuncionamientos en una orga-
nizacion, a través de los cuales sea posible la incorporacién de estrategias que
mitiguen estos problemas, lo que supone la mejora de la calidad integral
de la empresa que se constituye en tres niveles fundamentales: la calidad de
la gestioén, de las personas, y del funcionamiento de la organizaciéon y los
productos (bienes o servicios). Al tener como soporte para solventar y mejorar
esta calidad integral al factor humano.

Si se atiende a la importancia y valor que le aporta a las organizaciones
la aplicacién de estas técnicas y se toma en consideracion lo reflejado en
los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucidn,
en la buisqueda de empresas mas eficientes y competitivas, la presente
investigacién persigue, como principal objetivo, la realizacién de una
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intervencién consultora para determinar los disfuncionamientos y analizar
los costos ocultos asociados para identificar el impacto socioeconémico en
la empresa estatal cubana.

Diagnastico socieconomico

Para la realizacién del diagndstico socioeconémico, se empled la metodo-
logia de investigacién-intervencion, que contempla entrevistas semiestructu-
radas y a profundidad, al tomar como eje conductor los disfuncionamientos.
Posteriormente se analizan los criterios tomados, que se clasifican de acuerdo
a los campos de accién considerados por el modelo (Savall, Zardet y Bonnet,
2008). Asimismo, se cuenta en este tipo de método de investigacién con el
analisis de documentos y la observacion directa de las empresas estudiadas. La
investigacién-intervencién pretende el mejoramiento o cambio de las organi-
zaciones, a partir de un diagnoéstico en el cual se identifican un subconjunto de
disfuncionamientos expresados por todos los actores a través de entrevistas.

El método de los costos ocultos busca la reconciliacién entre la dimen-
sién econdémica y la dimensién social de la empresa, con el objetivo de
una gestién mas eficaz. Este concepto le permite a la empresa descubrir
su margen de maniobra, en pos de aumentar el desempefio econémico sin
deteriorar el desempefio social y sin fuentes de financiamiento exteriores
adicionales.

Investigaciones realizadas por el Instituto de Socio-Economia de Empre-
sas y Organizaciones (ISEOR) han definido los puntos clave de la calidad de
funcionamiento de una organizacién, que componen el denominado desem-
pefio social dentro de esta. Asi pues, considera seis enfermedades organi-
zacionales que inciden directamente en la calidad integral de la empresa
u organizacién: condiciones de trabajo, organizacién del trabajo, comunica-
cién-coordinacién-concertacion, gestién del tiempo, formaciéon integrada e
implementacién estratégica (Savall, 2000).

La evaluacién constante de estos indicadores por parte de la empresa ofrece
herramientas para la medida o evaluacién de las areas y subsistemas, con
lo cual es posible mantener regulados los elementos que podrian afectar
seriamente el valor de la actividad empresarial. El método se basa en la gestién
socioeconémica de una empresa y emplea los seis componentes que integran
los costos ocultos segtin la metodologia:

o El sobre-salario: se refiere a la realizacion por parte del personal de fun-
ciones subalternas en una empresa, ejecutados sobre pagos para asumir
tareas fallidas.

o El sobre-tiempo: puede definirse como el tiempo dedicado en la empresa
a efectuar labores que no generan creaciéon de valor afiadido.

o El sobre-consumo: representa todo el consumo de recursos que hubiera
podido evitarse, digase insumos y materiales.

o Lano-produccion: se refiere a la recesion de las actividades productivas
por un periodo de tiempo asociado a la perturbacién o interrupcién de
la actividad vinculada a un disfuncionamiento.
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La no-creacién de potencial: se relaciona con la falta de capacitacién
y formacién del personal para asimilar nuevas tecnologias, lo
que puede propiciar, en un futuro, disfuncionamientos en la
empresa.

Los riesgos: son los futuros costos a los que la organizacién pudiese
enfrentarse, provocados por los actuales disfuncionamientos.

El proceso de investigacién-intervencién socioeconémico del Método
de Consultoria Cientifica comprende el desarrollo de cuatro fases:

*

Diagnéstico socioeconémico: es la realizacién del inventario de
los disfuncionamientos existentes en la empresa y en la evaluaciéon
de su repercusion financiera; busca ayudar a la direccién en una
evaluaciéon mds precisa de las consecuencias financieras de los
disfuncionamientos.

Proyecto socioeconémico: es un instrumento de apoyo orientado a la
obtencién de un mejor funcionamiento, a través de una gestion del
trabajo en equipo, con lo cual favorece la creatividad para encontrar
los medios de prevenir los disfuncionamientos.

Implementacién del proyecto socioeconémico: constituye la planifi-
cacién y la puesta en practica de diferentes acciones, tanto cotidianas
como estratégicas, para mejorar el futuro rendimiento.

Evaluacién de los resultados socioeconémicos: se fundamenta en
la comparacién entre el inventario de los costos de disfuncio-
namientos identificados durante la fase de diagnostico y los costos
realmente evaluados en el transcurso de un periodo.

El diagnéstico socioeconémico se apoyo en el empleo de diferentes técnicas
para la recogida de los datos. Este proceso requirié la secuencia de una serie
de pasos (Savall, 1978):

Entrevista con el responsable del microespacio.

Observacion del microespacio.

Entrevistas y observacién para la identificacién de disfuncionamientos.
Codificaciéon de entrevistas.

Recopilacién y analisis de documentos.

Entrevista y observacion para la identificacién de costos ocultos.
Andlisis de datos y presentacién de resultados.

La cronologia del diagnostico (Pefialva Rosales, 2010) consisti6 en:

Realizar las entrevistas cualitativas

Leer las notas de las entrevistas: seleccionar las frases testimonios.
Clasificar las frases y los testimonios por temas y subtemas de
disfuncionamientos

Por cada subtema formular las ideas claves y calcular la frecuencia de
aparicién de estas.
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En el caso de las entrevistas, estas tuvieron como objetivos fundamentales:

o Recoger las opiniones sobre la organizacién y las condiciones de trabajo.
o Localizar los disfuncionamientos.

« Establecer una descripcién de la organizacién.

o Validar los primeros disfuncionamientos localizados.

e Localizar los disfuncionamientos no localizados espontaneamente.

En este estudio se emplea la metodologia de evaluacién de desempefio y gestion
socioenconémica (Savall y Veronica, 2007), basada en una investigacién-inter-
vencién de caracter transformativo, que integra la observaciéon y el andlisis.
Como unidad de observacién directa, se centra en una empresa de [+D+i. Con
el fin de utilizar la metodologia socioeconémica, se aplica un método de
consultoria que comprende 2 acciones simultaneas y complementarias.

En primer lugar, la distribucién de las entrevistas se realizé en relacién con
lo planteado por Henri Savall y Véronique Zardet, al efectuarsele una entrevista
a todos los directivos y gerentes, al 50 % de mandos medios, al 100 % de em-
pleados de confianza y al 50 % de trabajadores, supervisores y operativos. Las
informaciones recogidas en las entrevistas contemplan los siguientes criterios:

o Informaciones de descripcion de los disfuncionamientos que represen-
tan anomalias muy definidas; se trata de disfuncionamientos concretos,
materializados y observables con una frecuencia de aparicién. La
anomalia corresponde a un disfuncionamiento elemental.

» Informaciones sobre el andlisis de los efectos de los disfuncionamientos;
es decir, las consecuencias descubiertas o potenciales de la anomalia.
Estas informaciones permiten identificar la regulacién operada.

« Informaciones sobre el analisis de las causas de los disfuncionamientos;
constituye el factor identificado por la persona como origen de la
anomalia y representa la causa aparente.

En el diagnostico socioeconémico, los actores involucrados son mandos supe-
riores, mandos intermedios, empleados y operarios. Este se desarrolla a partir
de entrevistas semi-dirigidas y a profundidad con los actores, que incluye al
director general y al personal operativo (tabla 1).

Tabla 1. Distribucion de las entrevistas

NIVEL NUMERO DE PERSONAS ENTREVISTADAS
EMPRESA 14D+

Directivos 2

Jefes de departamentos 3

Mandos medios 11

Empleados de confianza 3

Especialistas
Trabajadores, supervisores y operativos
TOTAL 28
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La entrevista tuvo como objetivo identificar los disfuncionamientos internos
y externos que afectan la correcta actividad de la empresa y pueden generar
costos que actuen en detrimento de la eficiencia del trabajo y el desempefio
organizacional.

El diagnéstico contempla las variables siguientes, que a continuacién se
presentan en la tabla 2:

Tabla 2. Desagregacion de las variables
VARIABLES APLICADAS EN EL DIAGNOSTICO DE GESTION SOCIO-ECONGMICA

1. Condiciones de Trabajo 2. Organizacion del Trabajo
» Acondicionamiento y arreglo de los locales « Reparticién de tareas, misiones y funciones
« Material y aprovisionamiento « Regulacion del ausentismo
o Molestias (ruido, iluminacién, climatizacion) « Interés del trabajo
» Horarios de trabajo « Autonomia en el trabajo
o Ambiente de trabajo o (arga de trabajo
o Reglasy procedimientos
3. Gestion del Tiempo L. Comunicacion-Coordinacién-Concertacion
« Respeto de los plazos « (omunicacién - Coordinacién - Concertacién entre
« Planeacion, programacién de las actividades la red de departamentos de la organizacion
o Tareas mal asumidas « (omunicacién - Coordinacién — Concertacion los
« Factores perturbadores de la gestion del directivos y trabajadores del departamento
tiempo « (omunicacién - Coordinacion — Concertacion entre
los grupos de trabajo del departamento
« Dispositivos de Comunicacion - Coordinacion -
Concertacion (reuniones, eficacia de los dispositivos)
« Transmision de la informacién (insuficiente,
perturbaciones, faltante)
5. Formacion Integrada 6. Aplicacion Estratégica
o Adecuacion formacién - empleo (muy débil o « Orientaciones estratégicas (conocimiento, precision,
fuerte calificacion) politica)
« Necesidades de formacion « Gestion de personal (sistema de remuneracion, de
« Dispositivos de formacion (programas, promocion)

organizacion)
« Formacion y cambio técnico

La entrevista aplicada integra aspectos cualitativos para identificar los
disfuncionamientos que obstaculizan el desarrollo eficiente de la actividad en
la empresa, y los aspectos cuantitativos para determinar su impacto econé-
mico. Con esto se pretende alcanzar un resultado mucho mas exacto.

Resultados y discusion
A partir de la medicién de las variables aplicadas en el diagnéstico, se
identificaron disfuncionamientos internos y externos que afectan el funcio-
namiento en la empresa estudiada, con una implicacién en la generacion de
costos que actuian en detrimento de la eficiencia del trabajo y el desempefio
organizacional. Este tipo de analisis no se registra en la contabilidad ge-
neral de la empresa y no se percibe su costo, pero incide en su pérdida de
rentabilidad.

A continuacién se presentan de manera general las frases-testimonios
de los entrevistados, asi como las ideas claves resultantes, que permitiran
posteriormente la identificacién de los disfuncionamientos.
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Condiciones de Trabajo:

o (limatizacién: Falta de climatizacién en el local afecta la productivi-
dad del trabajo.

o Ambientacién y estética del local: La estructura del local es un tema
de insatisfaccién.

e Iluminacién: La pobre iluminacién afecta la eficiencia del trabajo.

o Acceso a Internet: El acceso a fuentes de informacién podria facilitar
las labores.

« Mantenimiento de redes y equipos: Deficiente politica de mantenimiento
de redes y equipos.

o Transporte obrero: El sistema de transporte afecta la jornada
laboral.

o Elevadory escaleras eléctricas: La infraestructura del edificio afecta la
movilidad dentro de este.

Organizacién del Trabajo:

o Ausentismo: El ausentismo genera sobrecargas de trabajo.
o Asistencia al trabajo ajeno: Contribuye a generar sobresalarios.

Comunicacién-Coordinaciéon-Concertacion:

o (Coordinacién del trabajo entre los departamentos: Falta de coordinacién
entre los departamentos afecta el tiempo de las tareas.

o (Coordinacién de tareas en el departamento: La coordinacién de las
tareas en el departamento no resulta suficiente.

Gestién del tiempo:

o Tareas mal asumidas: Gastos de tiempo en la rectificacién de errores
de trabajo.

e Programacién de reuniones y actividades: Gastos de tiempo en tareas
innecesarias.

o Formacién integrada:

o (Capacitacién: Necesidad de capacitaciéon para elevar el desempefio.

Aplicaciéon Estratégica:

o Sistemas de remuneracion: El sistema actual de remuneraciéon no es
un elemento motivador.

A partir de los resultados derivados del diagnéstico socioeconémico, se
realizara el calculo de los costos ocultos que las desviaciones del ortofuncio-
namiento han provocado. Para esto se plantean dos vias o féormulas que
dependeran de las variables con que se cuente en el analisis, las cuales
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se empleardn indistintamente, en dependencia de las caracteristicas de la
informacién obtenida sobre el disfuncionamiento:

o (Numero de trabajadores) (Frecuencia de ocurrencia) (Tiempo promedio
de afectacién) (Salario promedio por hora).

La férmula recoge el numero de trabajadores que son afectados por alguin
disfuncionamiento y la frecuencia de ocurrencia; luego, a partir de la iden-
tificacién de estos, se obtiene el total de apariciones de este en el tiempo
y espacio objetos de estudio. Posteriormente, si la afectacién que representa
es cuantificable en una medida de tiempo, se prosigue a calcular el dafio
monetario generado por esta pérdida de tiempo, a través del salario promedio
por hora del departamento:

e (Numero de trabajadores) (Frecuencia de ocurrencia) (Afectacién al
rendimiento) (Salario promedio por dia).

Cabe destacar ademas que si la empresa o el lugar analizado, esencialmente
derivado de su actividad, obtiene ingresos por concepto de ventas, los costos
ocultos pueden ser calculados mediante una via distinta de las planteadas
anteriormente:

e (Frecuencia de ocurrencia)(Numero de trabajadores)(Tiempo de afec-
tacion)(Contribucién horaria).

En este caso, se mantiene en alguna medida el principio planteado en las
anteriores férmulas, pero con una variacion, la «contribucién horaria»:

o Contribucién horaria = Margen sobre los costos variables/nimero
total de horas trabajadas (por mes o afio).

De la anterior férmula se deriva lo siguiente:

» Margen sobre los costos variables = ventas - costos variables.
o Costos variables = compra de materias primas. (Los salarios y amorti-
zaciones no estan incluidos a corto plazo).

En este sentido, debe destacarse igualmente que si en el area existiesen
sobreconsumos, estos se computarian una vez calculado el precio de compra
u obtencién de todos los materiales e insumos desperdiciados, que no aportan
valor afiadido al producto o servicio final:

e (Materiales e insumos desperdiciados) (Precio de compra u obtencién).

A través de la informacién recogida en la entrevista semiestructurada, dirigida
a todas las esferas del departamento, se pudieron obtener los diversos disfun-
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cionamientos presentes en este, proveniente de las alteraciones en la relacién
entre las estructuras de la organizacién y del departamento en si, ademas de
comportamientos personales y profesionales evidenciados. Del andlisis de los
disfuncionamientos, se hallé el impacto econémico que generan debido a su pro-
pia existencia o resultado de la accién de corregirlos. Los costos mensuales calcu-
lados y recogidos en las seis familias de disfuncionamientos son los siguientes:

o Condiciones de trabajo: $1 659,6

o Organizacién del trabajo: $275,95

e Comunicacién-Coordinacién-Concertaciéon: $36
e Gestion del tiempo: $196,75

o Formacién integrada: $243

o Aplicacién estratégica: $547,55

Estos costos detectados representan un total de $2 958,85, que constituye el
29,2 % de la masa salarial de la empresa ($10 132). Cabe destacar igualmente
que los costos relacionados a la formacién integrada y a la aplicacién estraté-
gicarepresentan costos de oportunidad, por tanto, no significan una erogacion
real de dinero, pero, obviados del analisis, estos costos totales representan
$2 168,3, 0 sea, el 21,4 % de la masa salarial. El resultado concuerda perfec-
tamente con la informacién obtenida durante el estudio, el cual muestra que
el personal del departamento dedica netamente a sus funciones alrededor de
seis horas y media.

Para una visién mas ampliada de los resultados obtenidos, se muestra
a continuacion la repercusiéon econémica de los seis grupos de disfuncio-
namientos y su incidencia individual dentro de los costos ocultos totales
(grafico 1).

Condiciones de trabajo
56 %

19 %

Organizacion del trabajo
19 %
(omun-(Coord-Concert
1%

Gestion del tiempo

] 7%

Formacion integrada
8%

Grafico 1. Porcientos de costos ocultos por grupo de disfuncionamientos.

Como se puede apreciar, los disfuncionamientos con mayor repercusion
econdmica en el departamento son los relacionados con las condiciones de
trabajo, que representan un 56 % del total de los costos ocultos detectados en
el diagnéstico. Esto en gran medida se debe a malas concepciones de la direc-
cién de la organizacién en cuanto a la infraestructura donde se encuentran
establecidos, a malas politicas de mantenimiento de los medios materiales
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disponibles para la realizacién debida de las funciones del departamento, la
ausencia de equipos, entre otras causas.

En segundo lugar, en cuanto a impacto econémico, se encuentran los
disfuncionamientos relacionados con la aplicacién estratégica en un 18,5 %,
que, a pesar de constituir en este caso un costo de oportunidad, muestran
cuanto se deja de ganar por politicas erréneas (sistema salarial) que operan
en detrimento de la motivacién de los trabajadores, al actuar de manera pro-
porcional a los niveles de productividad.

Losdisfuncionamientos concernientesalos grupos Organizacién del tra-
bajo, Formacién integrada y Gestién del tiempo presentan una menor reper-
cusion dentro de los costos ocultos totales con un 9,3 %, un 8,2 % y un 6,7 %
respectivamente; no obstante, este aspecto no deja de ser importante para
la directiva, sobre todo dirigido a su atencién y control, debido a que,
como se ha explicado anteriormente, los disfuncionamientos tienden a
profundizarse y, ademas, provocar una cadena de generacién hacia otros
de este tipo.

En cuanto a la familia representada por el grupo de Comunicacién-
Coordinacién-Concertacién, realmente no exhiben un impacto significativo,
con un 1,2 % aproximadamente, lo cual no expresa su descuido, pero el valor
es evidencia de la estrecha barrera y la cercania de los mandos medios y
superiores con los trabajadores.

Luego de haber realizado el diagnéstico socioeconémico, que permitié
descubrir los disfuncionamientos arraigados a su propio funcionamiento,
se analiza la frecuencia de su incidencia, asi como el impacto econémico
acarreado, para lo cual se requiere catalogar las consecuencias por el grupo
de variables que determinan a estos disfuncionamientos. La cronologia de
acciones dio lugar posteriormente al calculo organizado de los costos ocultos
que se encuentran en el area objeto de estudio.

Una vez determinados los costos -recogidos en las variables que los
sefialan- y con el objetivo de facilitar una herramienta para su anali-
sis y evaluacién a la direccién del departamento y sus mandos medios,
ademas de generar la busqueda de una mayor eficiencia en los procesos
de toma de decisién y desempefio econémico, se presenta una matriz de
interaccién entre los componentes de los costos ocultos y sus indicadores,
denominada «Modelo General de Calculo de Costos Ocultos» (tabla 3).

Tabla 3. Matriz de costos ocultos

INDICADORES- SOBRE- SOBRE- SOBRE- NO NO CREACION RIESGO TOTAL
COMPONENTES SALARIOS  TIEMPOS  CONSUMOS PRODUCCION DE POTENCIAL
Ausentismo $160 $160

Accidentes de trabajo

Rotacién de personal

No calidad §182,5 §182,5
Falta de productividad $130,2 §2220,35 §265,8 §2 616,35
Total §290,2 §182,5 §2220,35 §265,8 §2 958,85
ECONOMIA Y DESARROLLO
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Como se puede apreciar, este modelo constituye una herramienta de sencilla
elaboraciéon e interpretaciéon. Permite controlar qué indicadores alteran la
eficiencia econémica y también catalogar, a través de los componentes, los
costos derivados.

Como resultado de la investigacion, se aprecia que el indicador mas alar-
mante es la falta de productividad, la cual representa el 88,4 % de los costos
ocultos totales. De los costos detectados, genera mayor influencia en el indi-
cador analizado para asi poder dirigir estrategias inmediatas de recuperacién
o establecer érdenes de prioridades. En esta investigacién se puede apreciar
facilmente que el componente de los costos ocultos de mayor incidencia
sobre el indicador critico (Falta de productividad), con una representacién de
un 84,9 %, es la variable «No produccién». Por lo tanto, la directiva debera
actuar sobre todos aquellos aspectos que afectan la produccién en el area;
esto los llevara a incidir obligatoriamente en los disfuncionamientos y, por
consiguiente, en las estructuras organizacionales y los comportamientos pro-
fesionales, al lograr una disminucién de la brecha entre el ortofuncionamiento
y el funcionamiento real.

Para cerrar el analisis derivado de la obtencién de los montos de costos
anteriormente plasmados, resulta importante un elemento, recogido en el
modelo propuesto por Savall, que representa el indicador de alerta estratégica
y de vigilancia econémica. Este posibilita la modificacién de los criterios de
toma de decisién, pues constituye una base importante en la busqueda
de futuros procesos de reestructuracién organizacional.

o Costos ocultos/Costos visibles = $2 958,85/$38 948,74 = 0,076

Como resultado, se evidencia que estos costos ocultos representan aproxima-
damente el 7,6 % de los costos totales de la empresa en el periodo estudiado.
Con el fin de apoyar la solucién de los problemas de la empresa, se trazan las
siguientes lineas estratégicas:

o Estrategia de inversion: solicitar recursos para el mejoramiento de las
condiciones de trabajo y el mantenimiento requerido, digase equipos
de trabajo y materiales, iluminacién, climatizacién, entre otros, asi
como para la reestructuracion, en lo posible, del area de trabajo.

o Estrategia de control del trabajo: se deben otorgar funciones y
tareas en correspondencia con las capacidades individuales de los
miembros del departamento, en pos de evitar paradas innecesarias
a causa de incapacidades. Igualmente, se debe realizar un control
estricto del ausentismo, pues atrasa el desempefio de otros miem-
bros del departamento.

o Estrategia de motivacion: resulta importante la busqueda de meca-
nismos de estimulacién que complementen el salario y provoquen un
aumento de la motivacién en la masa de trabajadores, mediante lo
cual puede evidenciarse un aumento seguro en el rendimiento y la
eficiencia en el trabajo.
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A partir de los disfuncionamientos detectados en el diagnéstico socioeco-
némico y el problema estratégico resultante, se exponen a continuacién una
serie de propuestas de solucién cuya puesta en practica permitira la reduccién
gradual de la brecha entre el funcionamiento real y el éptimo de la empresa:

» Disefiar politicas periddicas de mantenimiento para asegurar el buen
estado técnico de los equipos disponibles (aires acondicionados,
elevadores, ventiladores, computadoras, impresoras, lamparas, entre
otros) y evitar asi interrupciones al trabajo y afectaciones en el
rendimiento por el mal estado de estos.

e Solicitar a los mandos superiores de la organizacién un presupuesto
para la inversién en la reestructuracién del area del departamento,
con el objetivo de delimitar los grupos de trabajo en busca de una
mayor privacidad que favorezca la concentracién en las tareas y el
rendimiento del empleado.

e Permitir el acceso a internet a todos los trabajadores del departamento,
tomado esencialmente como un complemento intelectual para el de-
sarrollo de las actividades diarias, a través de lo cual se le otorgaria
prioridad al acceso a sitios relacionados con la industria o la gestién
de capital humano.

o Desarrollar un proceso inversionista para mejorar el transporte
obrero, ya sea mediante la adquisicién de un nuevo parque motor o la
reparacién del existente, pues los problemas asociados a estas causas
afectan la jornada laboral debido al incremento de la impuntualidad,
ademads de las molestias ocasionadas al personal por el mal estado
técnico de los émnibus. En caso de que la inversién requiera montos
significativos de capital, debe valorarse la posibilidad de subcontratar
el servicio de transporte a otro organismo, dado sus cortos periodos
de utilizacién.

o DBrindar cursos complementarios a la actividad principal de la empresa,
en areas como la informatica, para evitar asi interrupciones a causa de
desconocimientos y lograr un mejor aprovechamiento de los medios
informaticos, que agilizan de forma significativa el trabajo. Ademas,
es necesaria la capacitacion en el idioma inglés, con el objetivo de que
los trabajadores accedan a informacién actualizada concerniente a sus
labores.

» Establecer en conjunto con el resto de departamentos de la empresa
acciones que favorezcan la coordinacion de las tareas, como la defini-
cién de fechas de entrega de los documentos y la designacién de un
responsable que vele por su cumplimiento, para evitar interrupciones
por una llegada tardia de la informacién.

» Asignar de manera coherente las tareas, de acuerdo a las capacidades
de cada trabajador, al tener en cuenta su criterio, asi impedir desmo-
tivaciones o trabajos mal ejecutados.

o Dado que las politicas salariales aun resultan insuficientes para
cubrir las necesidades de los trabajadores, hecho que menoscaba su
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motivacién, los directivos, en conjunto con el sindicato, deben buscar
nuevas alternativas de estimulacién a partir de iniciativas propias a
lo interno del departamento.

La aplicacion de la canasta de soluciones propuesta para la eliminacién de los
disfuncionamientos detectados durante el andlisis, por sus caracteristicas,
representa para la empresa una inversién de doble tipo: material, en cuanto a
los montos que debe destinarse a la correccién de diversos elementos, como
las condiciones de trabajo, la capacitacién, entre otros; e inmaterial, en cuanto
a las acciones de la creacién de conciencia, la organizacién del trabajo, la
comunicacién y la coordinacién de tareas.

Por tanto, en la evaluacién final de este estudio —que se debe efectuar un
afio después de comenzado el diagndstico en el departamento, lo cual sefiala
la necesidad de que la directiva asegure su continuidad-, el componente
inmaterial de la inversién a realizar para el acercamiento del funcionamiento
real al ideal, que no es poco, determina casi con seguridad un resultado posi-
tivo, una vez analizado el monto econémico generado por la reduccién de los
costos ocultos respecto a la inversién realizada para erradicarlos.

Conclusiones

La metodologia de la gestién socioeconémica constituye una herramienta
para determinar las disfuncionalidades y costos ocultos asociados, lo que tri-
buta a optimizar su desempefio econémico, afectado ante tales distorsiones,
con una vocacién integradora que apoya a la organizacién en la busqueda de
una mayor compatibilidad entre los objetivos econémicos y los sociales.

En un contexto de cambios y transformaciones, en el que se encuentra
inmerso el sistema empresarial cubano, para la busqueda de la eficiencia
organizacional, se hace indispensable una correcta relacién entre los factores
econdémicos y sociales dentro de la empresa, en pos de conseguir una sincro-
nizacién que apoye su funcionamiento y contribuya a la erogacién de posibles
costos resultantes de disfuncionamientos. Los aspectos tedricos conceptuales
referentes a la teoria de los costos ocultos y el estudio de la metodologia
socioeconémica para su analisis interpretativo constituyen una guia hacia el
logro del balance entre el desempefio econémico de la organizacién, incluyendo
su dimensién técnica, y el desempefio humano en ella.

La investigacion de este método de costos proporciona una informacion
que expone los disfuncionamientos, asi como sus consecuencias econémicas,
los cuales determinan la actual brecha entre el funcionamiento real y el
ortofuncionamiento. La intervencién y observacién directa, durante la etapa
del diagnéstico, permitié elevar el conocimiento de la relacién entre las es-
tructuras y los comportamientos profesionales, hecho que logré la deteccién
de los disfuncionamientos presentes.

La validacién y el andlisis se apoyaron en el calculo de costos y desempe-
fos visibles y ocultos, al vincularlos con las variables de desempefio social
capaces de mejorar o deteriorar las relaciones laborales y organizacionales. Por
ultimo, cabe sefialar que esta investigaciéon contribuy6 a identificar los costos
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o desempefios ocultos asociados a las condiciones de trabajo, organizacion
del trabajo, comunicacién-coordinacién-concertacién, formacién integrada,
gestion del tiempo y la implementacién estratégica.
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