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RESUMEN

En el presente trabajo de investigacion se abordaran los costos ocultos como ineficiencias
causados por la incoherencia entre los diferentes factores organizacionales que no logran
la distribucion y asignacion de recursos, en lo que Daft (1983) menciona como la habilidad
de las empresas de concebir e implementar estrategias que mejoren su eficiencia y
efectividad, lo que permite analizar, en este caso particular, el impacto en tres empresas de
diferentes sectores.

Las empresas tienen el reto de identificar las ineficiencias en la forma que se estructuran
los diferentes factores que generan costos ocultos, es decir, pérdida de efectividad que a
su vez impacta tanto la competitividad de la empresa como la capacidad de utilizar de
manera optima los recursos empleados en el desarrollo eficaz de las actividades emanadas
de los procesos, departamentos y areas de la organizacion, como generadores de
herramientas para gestionar la competitividad desde la estructura organizacional.

La influencia de los cambios frecuentes en el entorno competitivo de las empresas junto a
las necesidades de establecer relaciones entre el contexto de la organizacién y sus
condiciones internas y externas requieren de una estructura que sea capaz, a partir de una
vision adaptativa, de generar eficiencia y eficacia que logren correlacionarse de tal manera
gue permitan ajustes de forma positiva entre el entorno interno y externo, generando asi
valor agregado.

Palabras clave: Costos Ocultos, recursos (resource based), competitividad, estructura
organizacional.



1. INTRODUCCION

Durante afios, las empresas han incubado en su interior costos que si bien no tienen
nombre, no se cuantifican ni se controlan, tienen una estrecha relacion de
dependencia con la eficiencia que no solo crece a medida que la estructura
organizacional se adapta a las necesidad del entorno; también derivan en algun
dafio e incluso puede llevarlas a sucumbir por el peso de aquellos costos.

Cuando se habla de costos ocultos en los recursos de la organizacion se hace
referencia a aquellos que, por un lado, impactan la eficiencia de la estructura
organizacional y, por otro, no estdn evidenciados por los sistemas contables
tradicionales, lo que crea condiciones que ponen en desventaja a la organizacion
en un entorno altamente competitivo.

Con el fin de analizar el impacto que representan los costos ocultos en la eficiencia
de los recursos y la competitividad de las empresas aqui estudiadas, en el presente
trabajo de grado se pretende generar un diagnéstico que permita localizar y
demostrar el impacto de los costos ocultos en la estructura de dichas
organizaciones.

En visto de ello, el marco de referencia conceptual estard compuesto por tres
capitulos. El primero de ellos aborda la estructura organizacional como factor de
ventaja, tal como alude Chandler (1962) al afirmar que la estructura sigue a la
estrategia y, por ende, a la interaccion de los recursos.

En el segundo capitulo se analizara la organizacion como fuente de recursos
(resoursce based) para la renta econdmica, a la manera de Conner (1991), quien
considera que las empresas valoran sus recursos en la medida que ofrezcan un
futuro potencial como generador de una ventaja competitiva.

Por ultimo, en el tercer capitulo se advierten los costos ocultos como perdida de
efectividad que impacta la competitividad de la empresa y la capacidad de utilizar
de manera 6ptima los recursos empleados en el desarrollo eficaz de las actividades.

Para este proyecto se propone una investigacion de tipo mixto (cualitativo y
cuantitativo), a través de una encuesta aplicable a tres empresas de diferente
sector, con el fin de identificar la estructura organizacional de cada una de ellas y
como fundamento para analizar el impacto que producen los costos ocultos en la
eficiencia de los recursos y competitividad de las mismas, en con la utilizacion de
Estados Financieros, base de datos de las compafias, entre otras fuentes, con el
fin de identificar los costos ocultos propios de cada caso. Por ultimo, el uso del
modelo VRIO permite establecer los recursos estratégicos que se encuentran
ocultos.
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Lo anterior, con la finalidad de dar respuesta a la pregunta problematizadora
planteada en este trabajo, por medio del analisis de datos obtenidos en cada
empresa objeto de estudio.

De ahi que el manejo de los costos sea una fuente de eficiencia, y la informacion
gue genera juega un papel importante para la toma de decisiones. Por ende, el
reconocimiento de los factores competitivos de cada sector permite una eficiente
gestion de sus recursos, generando valor o pérdida del mismo cuando hay ausencia
de gestion de los recursos dentro de la estructura organizacional.
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2. JUSTIFICACION

En un contexto globalizado altamente competitivo, las empresas tienen el reto de
reconocer que los factores del éxito competitivo no solo se apoyan en las
caracteristicas del sector econdmico, sino en la capacidad de desarrollar recursos
anicos. De ahi que el manejo eficiente de los recursos permite a la organizacion
adaptar nuevos recursos para gestionar una competitividad alineada con el
mercado.

De otra parte, cabe resaltar que ademas de los resultados visibles, las empresas
también dependen de aquellos que no estan evidenciados por los sistemas
contables tradicionales que crean condiciones que ponen en desventaja a la
organizacion en un entorno altamente competitivo.

Gracias a los conocimientos adquiridos en la Maestria en Administracion (MBA) y
su implementacién como instrumento para la toma de decisiones y el manejo tanto
de las necesidades como de las problematicas en el empleo de los recursos de las
empresas, el presente trabajo de investigacion se constituye como una herramienta
para que las empresas posean un mayor conocimiento de los costos como fuente
de eficiencia e informacion en el reconocimiento de factores clave para la toma de
decisiones y como fuente de ventaja competitiva.

El desarrollo de esta investigacion tiene como objetivo identificar los costos ocultos
de tres empresas generados por la ineficiencia de la utilizacion de sus recursos, lo
cual constituye un desafio en la reconfiguracion de sus procesos productivos. En
consecuencia, la capacidad de la organizacién al momento de identificar y renovar
su estructura le permite soportar los cambios abruptos y continuos del entorno
interno y externo en las distintas areas de la organizacion.

Con base en lo anterior, el tipo de investigacion que se utiliz6 es de tipo
correlacional, ya que en la misma se buscé identificar la relacién existente entre
costos ocultos (como factor generador de ineficiencia en los recursos de las
organizaciones) y sus efectos sobre la ventaja competitiva. Por consiguiente, se
busca que el analisis de los costos ocultos como herramienta para la competitividad
le permitan a las empresas estudiadas adaptarse a la demanda de la organizacion
mediante el reconocimiento de las falencias en la informacion tradicional de la
empresa que a su vez afectan la rentabilidad a corto, mediano y largo plazo.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

e Analizar el impacto que tienen los costos ocultos de tres empresas de
diferentes sectores en la eficiencia de los recursos y competitividad de las
mismas con el fin de identificarlos para realizar una mejor gestion de ellos.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar en la estructura organizacional los factores claves para la
competitividad de tres empresas de diferente sector.

e Describir los recursos estratégicos de las tres empresas.

e Reconocer los costos ocultos que impactan los recursos estratégicos y los
factores de competitividad de las tres empresas.

13



4. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

4.1 DEFINICION DEL PROBLEMA

Los retos de la globalizacion de la economia hacen que para las empresas sea
preponderante el manejo cuidadoso de los costos de operacion no solo porque “le
permiten un desempefo superior y le otorgan cierto tipo de ventaja sobre sus
competidores, gracias a la creacion de productos de valor’ (Morales & Pech, 2000,
p. 56), también debido a que, como alude Porter (1991), la ventaja competitiva se
traduce en una productividad mas alta que la de los competidores y en un mayor
valor para el consumidor en forma de costos inferiores o productos diferenciados.

Por tanto, las empresas se enfocan en el manejo de los recursos que generen mayor
produccion, con el mejor costo posible, altos niveles de calidad y satisfaccion con el
objetivo de lograr una participacion 6ptima en el mercado.

Para que las empresas puedan mantenerse en el marco global deben reconocer
que, “[...] como acertadamente sefiala Pérez (1996), [...] ‘Hasta hace poco, por
ejemplo, las economias de escala y la productividad eran primordiales; conforme al
nuevo paradigma, la calidad, la flexibilidad, la adaptacion al cliente y la oportunidad
en la entrega cobran creciente importancia” (Morales & Pech, 2000, p. 48).

Ademas, el reconocimiento de aquellas eficiencias e ineficiencias especificas de los
recursos internos, que Wernerfelt (1984) define como “cualquier cosa que pueda ser
considerada como una fortaleza o debilidad para la empresa” (p. 177), deben
examinarse en factores internos tales como:

[...] la productividad, el precio de los bienes intermedios, la economia de escala, la
especializacion, estandarizacion, etc. [sic] que proporcionan ventaja en los costos y,
por ende, lo que entendemos como competitividad precio; o bien en factores internos
que quizas no conduzcan necesariamente a un precio mas bajo, sino a producir un
articulo de mayor valor, como son: la calidad, la flexibilidad, la innovacion, el servicio,
etc. [sic] para obtener asi una competitividad estructural o extra-precio (Morales &
Pech, 2000, p. 62).

Entendiendo que la organizacion siempre incurrira en costos y gastos, respecto a
los primeros Parra y Pefa (2014) sefialan que, de acuerdo a lo planteado por el
ISEOR (Instituto de Socio-Economia de las Empresas y de la Organizacion), todo
costo visible tiene tres caracteristicas: un nombre, una medida y un sistema de
control continuo. Aquellos que no cumplan con una de estas condiciones se
consideran costos ocultos:
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[...] entendiéndolos como los disfuncionamientos resultantes por la interaccion entre
las estructuras organizacionales y los comportamientos humanos. Estos costos [...]
no logran ser evidenciados por los sistemas contables tradicionales, por no tener las
caracteristicas de los costos visibles, o que hacen que su existencia y cuantia sean
ignoradas a la hora de tomar la mayoria de las decisiones organizacionales (p. 726).

Dado que la organizacion siempre incurrira en costos y gastos que no son visibles
en los estados financieros tradicionales, los profesores franceses Henri Savall y
Véronique Zardet, junto con un grupo de estudio del ISEOR de la Universidad de
Lyon, han trabajado en el desarrollo de métodos para medir los costos ocultos y
desde el afio de 1987 han acompafado el proceso de cambio en las empresas,
mejorando su rentabilidad, eficacia, calidad y competitividad, asi como el
desempefio humano y social a través de la identificacion de los costos ocultos como
factor de pérdida de competitividad, tal como se evidencia en los siguientes dos
casos:

e En el estudio realizado por Das (2016) en The United Indian Bank, —
establecido en 1950 con la unién de varios bancos de la época, considerado
un banco relativamente pequefio que cuenta con el gobierno de India como
accionista mayoritario, con el 89% de las acciones— se evidencia que en el
2014, a raiz de un cambio de administracion y debido a una falta de vision y
mala gestién, se generaron pérdidas de casi el 50%. En este caso la
identificacion del uso ineficiente de recursos permitié a la compafiia descubrir
en los empleados habilidades en la innovacién de productos y en el area de
mercadeo, las cuales le ayudaron al banco a alcanzar su potencial
econdmico al reducir significativamente los costos.

e El estudio realizado por Tsai, Lin, Wu y Kiang (2012) con base en el modelo
VRIO para medir los recursos y las fuentes de ventaja competitiva en una
compafia de quimicos de Taiwan —fundada en 1955, que inicié produciendo
pesticidas agricolas y con el paso del tiempo fue expandiendo sus
actividades investigacion e innovacion en la industria, asi como su presencia
global al final de la década de los noventa, y que actualmente sigue siendo
considerada una importante compafia internacional—, le permitié6 a dicha
empresa concluir que al descubrir el potencial de los recursos, detectar
cambios en las capacidades, reconocer disfuncionamientos o costos ocultos
que aumentaban las erogaciones en los diferentes procesos, le permitirian
re-disefar la estructura como generador de ventaja relativa.

Por tales motivos surgio la necesidad de plantear una investigacion que permitiera
analizar el impacto que tienen los costos ocultos en los recursos y la eficiencia de
la gestion de la competitividad, en este caso especifico, de tres empresas de
diferentes sectores.
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4.2 CONTEXTO

4.2.1 DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

4.2.2 ALFAS.A.

ALFA S.A. es una empresa situada en la ciudad de Medellin, dedicada a la
prestacion de servicios de salud especializada en el area de la oftalmologia. Fue
constituida a finales de la década de los 80 y se dedica al diagndstico, tratamiento
y correccion quirargica de los problemas visuales, lo que incluye la promocion,
prevencion y la investigacion en enfermedades visuales.

Cuenta con el respaldo de mas de 70 oftalmologos, un calificado grupo de
anestesi6logos, dermatdlogos y cirujanos plasticos, apoyados por personal
paramédico con amplia experiencia, formacion cientifica y gran calidad humana.

4.2.3 BETAS.A.

Por su parte, BETA S.A. es una empresa constituida a principios de la década de
los 80 que se sitla en los municipios de Medellin y Sabaneta. Cuenta con cinco
sedes y se especializa en la comercializacion, por un lado, de vehiculos nuevos de
una firma norteamericana, y también en la venta de carros usados de cualquier
marca. Adicionalmente, presta soporte técnico y de mantenimiento por medio del
servicio posventa (taller de servicio, venta de repuestos y accesorios).

Posee el respaldo de una de las mayores ensambladoras a nivel nacional y una de
las principales marcas norteamericanas de fabricacion de vehiculos en mundo.

4.2.4 DELTAS.A.

DELTA S.A., constituida también a principios de la década de los 90, se ubica en el
municipio de Medellin y se dedica a la produccién y comercializacion de papeles
siliconados, que proporciona lineas completas para cada requerimiento segun las
necesidades del cliente.
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4.3 LAS EMPRESAS ESTUDIADAS EN SU CONTEXTO

ALFA S.A., DELTA S.A. y BETA S.A. son tres PYMES que se encuentran en el
sector de la salud, el automotriz y manufacturero, respectivamente, ubicadas en el
area Metropolitana del Valle de Aburra y caracterizadas por tener alto
reconocimiento. En ellas se determinaran los factores que condicionan la actuacion
de las empresas, los cuales dependen de la edad, el tamafio, el sistema técnico, el
entorno y los aportes de los miembros de la organizacion.

4.3.1 Edad de las empresas

Segun Mintzberg (1984), las edades de las empresas pueden tener alguna
incidencia en el grado de formalizacion. Para este caso, las tres empresas
seleccionadas tienen diferentes edades y, por tanto, cada una cuenta con su propia
cualidad de heterogeneidad. En la Tabla 1, se indica el afio que se fundd cada
empresa.

Tabla 1. Edad de las empresas.

Empresa Ao de su fundacion
ALFA S.A. 1988
BETAS.A. 1985
DELTAS.A. 1989

Fuente: Elaboracion propia.

4.3.2 Tamairio de las empresas

El factor tamafio afecta el grado de formalizacién de una empresa. A mayor tamafio
se requiere de un mayor numero de reglas, estandarizacibn de procesos y
formalizacidén para asegurar los niveles de eficiencia en la direccion, coordinacién y
control de la organizacion. Blau (1973) afirma que “el tamafio de la organizacién
tiene una importante relacion con la forma de divisiébn o especializacion [...] del
trabajo” (citado en Moreno et al., 2001, p. 155).

Utilizando el criterio para determinar el tamafio en Colombia, el segmento
empresarial esta clasificado en micro, pequefias, medianas y grandes empresas.
Dicha clasificacion esta reglamentada en la Ley 590 de 2000, conocida como la Ley
MIPYMES. Conforme a sus modificaciones (Ley 905 de 2004) y segun el salario
minimo legal vigente en Colombia para el afio 2017, las empresas aqui estudiadas
se clasifican tal como se muestra en el Tabla 2.
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Tabla 2. Tamafio de las empresas.

Empresa Activos Totales en SMMLV? Tamaio de Empresa
ALFA S.A. >5.000 Mediana

BETA S.A. >5.000 Mediana
DELTAS.A. <5.000 Pequena

Fuente: Elaboracion propia.

4.3.3 Entorno de las empresas

El entorno moldea la forma de direccion y el disefio organizacional, permitiéndole a
las empresas competir dentro de un sector. De esta manera, las empresas seran
abordadas, en primer lugar, a partir de las caracteristicas del sector en que se
desenvuelven, y, en segundo lugar, conforme a las caracteristicas del entorno que
tienen implicaciones en el &mbito organizativo local.

4.3.3.1 Sector Salud

En Colombia, de acuerdo con la Comision del gasto Publico (2018), durante el afio
2017 el sector de la salud consumi6 el 19% del PIB y se proyecta que para este
mismo periodo en el 2018 represente el 14% del PIB. Lo anterior se debe a los
problemas estructurales de universalizacion y homologacién de los servicios (con
un “POS ampliado”), lo que ha generado la insostenibilidad financiera de este sector,
hecho que ha resultado mas evidente durante los afios 2014-2018, agravado por
cuenta de la Ley Estatutaria.

Pese a que la Superintendencia de Salud de Colombia report6é que el sector salud
recibi6 ingresos por $55,6 billones de pesos durante el 2017 (Dinero, 2018), dicho
sector se ha visto envuelto en temas de corrupcion que han generado costos-gastos
qgue influyen en la reduccion de servicios, afectando la eficiencia y eficacia del
sector. Desde la perspectiva interna de las empresas, los problemas de corrupcién
han afectado lo flujos de caja porque, segun datos de la Superintendencia de Salud,
“las EPS llevan tres afios en rojo y solo este afio perderan 1,8 billones de pesos”, y
no solo porque los

[...] colombianos demandan mas servicios, medicamentos y terapias de ultima
tecnologia, sino por la falta de una estandarizacién de la informacién, que sumado a
procesos que no soportan la voluminosa operacion de armado, cobro y pago de
cuentas médicas ocasionan la pérdida de facturas, autorizaciones, registros de los

! Salario Minimo legal mensual vigente para el afio 2017 en Colombia equivale a $COP 737717
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pacientes y una falta de control y seguimiento en las operaciones (Portafolio, 23 de
octubre de 2017, parr. 2-3).

4.3.3.2 Sector Automotriz

En cuanto a los datos generales del sector, en Colombia en el afio 2017 se
comercializaron 26 diferentes marcas de vehiculos y, de acuerdo a la Asociacion
Nacional de Vehiculos Automotores (2018), a pesar de un decrecimiento del sector
automotor del 6,1%, las cinco marcas mas comercializadas en el 2017 fueron
Chevrolet (51253 unidades), Renault (46863), Nissan (21076), KIA (19810) y Mazda
(18700).

A raiz del decrecimiento de la economia nacional, en los ultimos tres afios se
provoco una disminucion en los voliumenes de venta del mercado nacional, pasando
de importar, segun Euromonitor (2018), de 3120 millones de unidades en el afio
2014 a 2113 millones de unidades en el 2017, lo que representa una de
aproximadamente 32,27% de importaciones en un periodo de tres afios. Aquello
provoco en el &mbito interno de las empresas del sector un exceso de capacidad,
generando una disminucién en el ritmo de la organizacion debido a que se
encontraban sometidos a cambios frecuentes ligados a la disminucién en las ventas,
lo que conllevd a que los diferentes requerimientos dentro de las organizaciones
adaptaran los puestos de trabajo y, por ende, el disefio de la organizacion.

Sin embargo, segun la Asociacién Nacional de Vehiculos Automotores, aspectos
como la mejora en aranceles de importacion a vehiculos por los tratados
comerciales firmados con Europa, Estados Unidos y Corea, los nuevos tratados con
Argentina y Brasil, sumado a mejores indicadores de confianza del consumidor en
el 2017 y al afloramiento de nuevos segmentos de mercado con vehiculos hibridos
y eléctricos para el afio 2018, le permiten al sector retomar la confianza.

4.3.3.3 Sector Manufacturero de Papeles

Después de un periodo de decrecimiento de la economia, en el 2017 el pais
presento “expectativas favorables en frentes claves como la inflacion, las tasas de
interés, el recaudo de impuestos, el incremento de los precios del petréleo, el
despegue de la inversion en infraestructura, el dividendo de la paz, la produccion
agropecuaria y la dinamica de la actividad turistica” (Portafolio, 3 de enero de 2017,

parr. 2).

La industria del papel no solo se ve reflejada en el desempefio de la economia,
también debe contrarrestar los mercados que son influenciados por el papel que
proviene de Asia. En palabras de Alfredo Garcia Sierra, se trata de “un problema
gue nos afecta como un coletazo, y es que a mucha de esa produccion en Estados
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Unidos les han impuesto medidas ‘antidumping’. Al no tener como entrar a ese
mercado todo ese volumen de papel llega aca” (El Pais, 13 de febrero de 2018, parr.
16).

El desaceleracion de la economia en el 2016 de la economia nacional, donde las
empresas del sector siempre han dependido su crecimiento del desempefio de otros
sectores de la economia; ha generado una relacion directa en los niveles de
produccion del sector del papel, lo que implica que para incorpora cambios
continuos dependera de los niveles de formacion y disefio de la organizacion.

4.4 SISTEMA TECNICO

El sistema técnico hace referencia a tres aspectos fundamentales: el primero de
ellos se relaciona a la tecnologia como factor que concentra como alude Safén
(2000) como la mayor cantidad de conocimiento que incorpora las organizaciones y
la capacidad de generar cambios, el segundo tiene que ver con los sistemas que la
empresa condiciona al disefio de la organizacion, en lo que Mintzberg (1984) define
la forma en que regulan las operaciones e influencian el trabajo de los grupos, y por
altimo, el sistema técnico de la organizacion influenciado por las dimensiones de la
estructura a través del grado de complejidad, formaciébn o centralizacion que
requieren personal de apoyo que asegure a su vez el mantenimiento, programacion
y buen funcionamiento del sistema. De aqui se desprende que el sistema técnico
estd condicionado por aspectos como el conocimiento y la capacidad que los
miembros de la empresa incorporan.

441 ALFAS.A.

En lo concerniente a la tecnologia del conocimiento, ALFA S.A. cuenta con una
tecnologia de punta. Al ser una empresa prestadora de servicios especializados del
sector salud, ha realizado inversiones necesarias para adquirir las correspondientes
tecnologias que le permitan estar a la vanguardia del mercado. De igual manera, la
construccion de una nueva sede le permitié aumentar su capacidad instalada.

Sin embargo, el crecimiento de la compafiia no estuvo apoyado por el conocimiento
y las capacidades de los miembros al no incorporarlos progresivamente a las tareas
Y procesos.

Cabe destacar que en el caso de las compafias que poseen un nivel alto de
cualificacion, “las personas tienen implicaciones sobre la forma en el cual buscan
sus propios intereses” (Ouchi, 1980, citado en Moreno et al., 2001, p. 131), y sobre
la forma en que esta disefiada la organizacion.
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442 BETA S.A.

Al ser franquicia de una marca de vehiculos norteamericana, lo concerniente a la
tecnologia dependera de los condicionamientos realizados por la empresa
franquiciadora. Aquello le permite a BETA S.A. contar con una tecnologia que
garantiza los estandares de calidad del producto; por ende, la compafia es madura
en este aspecto.

La presencia de la compafiia en diferentes lugares de la cuidad le permite abordar
mayores segmentos de mercado, lo que la faculta, ademas, a elegir parte del propio
contexto competitivo. No obstante, las diferentes formas en que adopta las distintas
sedes dependen de la ubicacién de las mismas, lo que genera dificultades en la
articulacion y ajuste de las multiples variables de la forma divisional y de la
coordinacion del trabajo que conlleva a la eficacia y eficiencia corporativa.

La naturaleza de BETA S.A. requiere que los procesos y sus respectivas tareas
permitan la toma de decisiones basadas en los conocimientos técnicos que
incorporan cada cargo, los cuales estan determinados por la division administrativa
del trabajo.

4.4.3 DELTAS.A.

Al ser una compafiia pequefia presenta una tecnologia en crecimiento. Debido a las
caracteristicas propias de la transformacion de la materia prima del sector, DELTA
S.A. solo dependera de los cambios del entorno, sin generar ritmos de cambios. Al
no presentar un alto grado de sofisticacién y complejidad, depende del minimo de
técnicos y especialistas, y la eficiencia depende, en este caso, de la coordinacion
de la gerencia.

El conocimiento y las capacidades tanto directivas como operativas no requieren de
capacidades relacionadas en cuanto a trabajo altamente cualificado en los procesos
productivos.

4.5 MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

La influencia de los cambios frecuentes en el entorno competitivo de las empresas
y las necesidades de establecer relaciones entre el contexto de la organizaciéon y
sus condiciones internas y externas requieren de una estructura que, desde una
vision adaptativa, sea capaz de generar “la eficiencia y la eficacia [...][que] estan
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correlacionadas de forma positiva y significativa con el ajuste entre la organizacion
y las circunstancias que los condicionan” (Moreno, Peris, & Gonzélez, 2001, p. 122).

Por tal motivo, el marco de referencia conceptual estara compuesto por tres
capitulos. El primero de ellos aborda la estructura organizacional como factor
determinante, segun el cual “la viabilidad y competitividad de las empresas obliga a
una adaptacion [...] en elegir la forma que se relacionan sus factores” (Pugh,
Hickson, & Turner, 1968), en lo que Chandler (1962) afirma que la estructura sigue
a la estrategia y, por ende, a la interaccion de los recursos.

En el segundo capitulo se abordard como la estructura organizacional esta
condicionada por la distribucién y asignacion de recursos, que a su vez como
menciona Daft (1983) les concede a las empresas la habilidad y capacidades de
implementar estrategias que mejoren su eficiencia y efectividad.

Por ultimo, en el tercer capitulo se abordan los costos ocultos como perdida de
efectividad que impacta la competitividad de la empresa y la capacidad de utilizar
de manera éptima los recursos empleados en el desarrollo eficaz de las actividades
emanadas de los procesos, departamentos y areas de la organizacion, como
generadores de herramientas para gestionar la competitividad desde la estructura
organizacional.

4.6 CAPITULO I. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR DE
COMPETITIVIDAD

4.6.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

4.6.2 Evolucion de la estrategia empresarial desde la estructura organizacional

En el siglo XIX, y antes de la guerra de Secesion, surge la primera empresa moderna
en los Estados Unidos con los ferrocarriles. Una vez que la gran via férrea se habia
financiado, construido y puesto en funcionamiento, hubo que enfrentar el reto de
gestionarla. Asi lo deja ver Alfred D. Chandler (1977), en su libro La mano visible:
La revolucion de la gestion en la empresa norteamericana, al mencionar que

La obtencion de todo el potencial de la nueva tecnologia demandaba unos esfuerzos
de la organizacion sin precedentes, era necesario transportar un gran volumen de
carga de forma segura y eficiente, para la década de los cuarenta del siglo XIX, la
coordinacion y el control constantes eran, sin embargo, fundamentales para la
gestion de los ferrocarriles (p. 217).

Es asi como surge la necesidad de la existencia de
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[...] directivos, del disefio de una estructura y unos procedimientos administrativos
internos y un sistema de comunicacion de la informacioén interno. Sin embargo los
nuevos retos no tardaron en reaparecer. Los costes crecientes de transporte de
mercancias aumentaban los problemas para dirigir eficientemente estas lineas mas
largas fue necesario de reorganizar la estructura administrativa con el objetivo de
asegurar una contabilizacion y control mas preciso de los gastos, y una valoracion
mas efectiva de los hombres y los directivos (p. 148).

Las nuevas herramientas en el sistema de direccion permitieron la recoleccion de
datos que se convirtieron en herramientas de gestion, control y competencia, donde
la circulacién de la informacién interna se convirti6 en esencial para entender y
controlar los costos.

Pero solo hasta principios de la década de los setenta, la literatura de estrategia
focaliz6 su atencion en el andlisis de la estructura industrial y la posicion competitiva
de la empresa con respecto a: el costo, volumen, mercado, participacion y
rentabilidad (Stern & Deimler, 2012), los “principales elementos del desempefio
corporativo”, (Elliot, 1998), el “tiempo de la informacién” (Oster, 2000), las variables
estratégicas (Controlables) y ambientales (no controlables) en torno al rendimiento
del capital (Hatten, Schendel, y Cooper, 1978 citado por Oster, 2000) y en relacién
con el analisis de la estructura industrial y la posicion competitiva asociada al
diamante de Porter (1991). Cuando la competencia es intensa, las compafias se
ven obligadas a volverse mas eficientes, adoptar nuevas tecnologias de ahorro de
costos, de reducir tiempos de desarrollo y produccion y a aprender a motivar y
controlar a los trabajadores de forma efectiva.

Bajo la necesidad de poseer un desempefio superior frente a competidores y
factores claves que le permitan gestionar los recursos de forma eficiente, “los
estrategas han cambiado la exposicion de la reingenieria de la corporacion, una
iniciativa que en gran parte es de reduccion de costos, a la reinvencion de la
corporacion, un proceso en que la compafia se reenfoca continuamente a medida
que busca nuevas oportunidades” (Oster, 2000, p. 146).

4.6.3 Caracteristicas y clasificacion de la estructura

En cuanto al proceso de reingenieria de la estructura que involucra todo un
conocimiento del desarrollo del objeto social, si bien no es “[...] una condicidon
suficiente, si es necesaria para apoyar la sostenibilidad de la organizacion vy [...]
termina convirtiéndose en una ventaja competitiva para la empresa” (Marin, 2011,
p. 45).

Uno de los primeros estudios presentados sobre el conocimiento organizativo fue
realizado por Weber (2014) en la segunda década del siglo XX, quien definié la
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estructura “burocratica”. Mas tarde surgieron autores como Burn y Stalker (1961,
citado en Marin, 2011), quienes definieron la estructura como “mecanista” y
“organica”.

Las organizaciones burocraticas 0 mecanistas poseen una estructura rigida,
mientras que la organizacion organica es altamente flexible. La primera de ellas
“favorece la eficiencia, la contabilidad y la prediccion. También tiene debilidades
como la estandarizacion de procesos, la resistencia al cambio, baja calidad del
producto, la insatisfaccidn en el trabajo, la pérdida de motivacién y la fragmentacion
de las tareas” (Gallardo, Camargo, & Magallon, 1999, p. 78); en cambio, la
estructura organica por su parte pierde mucho de su definicion formal de la
organizacion burocratica y es constantemente redefinida, “el trabajo tiene su papel
fundamental donde la comunicacion es mas bien por consulta que por mandato (p.
78).

Surge, entonces, el problema de la organizacion que parte del supuesto de que
todas las organizaciones son iguales, es decir, tal como afirma Mintzberg (1984),
que las organizaciones eficientes logran coherencia entre sus partes componentes,
gue no cambian un elemento sin considerar las consecuencias para todos los
demas; Asimismo, Mintzberg define la estructura organizacional como el conjunto
de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo
luego la coordinacion de las mismas.

Si bien diferentes autores han desarrollado esquemas de configuracion como
Mintzberg (1984) y Galbraith (1994), quienes suponen que la estructura
organizacional es susceptible de ser disefiada y gestionada, en lo que Galbraith
(1994) hace eco respecto a que las estructuras tienen valor debido a que influyen
tanto en las habilidades de recopilar y procesar la informacion con el fin de tomar
decisiones como en la forma en que afectan la habilidad de supervisar y monitorear
el comportamiento de la decision que se ha tomado.

La estructura organizacional esta dirigida y disefiada para responder a las
principales acciones que resulten en la generacion de valor, las cuales puedan ser
cuantificables en resultados como maximizar beneficios, reducir costos, mejorar la
eficiencia o aumentar la participacion en el mercado. Medidas como estas se
reflejan en el crecimiento de ingresos, dividendos, margenes, rentabilidad y flujo de
caja.

Por tal motivo y por efectos de este trabajo, se tomard como base la investigacion
realizada por Mintzberg (1984), pues por medio de su teoria se puede identificar y
explicar la estructura organizacional. En dicho estudio el autor desmenuza el disefio
organizacional en un conjunto de cinco fuerzas o esquemas simbalicos en distintos
niveles: disefio del puesto de trabajo, de la superestructura, de vinculos laterales, y
el disefio de toma de decisiones.

Como alude Mintzberg (1984) quien desde una mirada conceptual, con enfoque
pragmaético, trasciende la idea de tres niveles organizacionales clasicos descritos por
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Fayol (estratégico, funcional y operativo) para introducir un esquema simbolico a
manera de hongo, conformado por el apice estratégico (directivos), la linea media
(jefes de area), el nucleo de operacional (operarios), el equipo de apoyo (agentes
especializados) y la tecno-estructura (analisis del trabajo).

En cuyo esquema propone mecanismos de coordinacion como son la supervision
directa, la adaptacion mutua y la estandarizacién (de procesos, de resultados, de
normas y de habilidades), asi como la nocién de flujos organizacionales. Igualmente,
establece también los diferentes parametros para el disefio organizacional, los
cuales se congregan en cuatro grupos: a) disefio de puestos: especializacién,
formalizacion, preparacion y adoctrinamiento, b) disefio de la superestructura:
departamentalizacion y tramo de autoridad, c) disefio de vinculos laterales:
planificacion y control y dispositivos de enlace, y d) disefio de la toma de decisiones:
centralizacion y descentralizacién. Finalmente, realiza una descripcion de los
factores de contingencia que afectan a las organizaciones e introduce su teoria
acerca de las diferentes configuraciones estructurales (estructura simple, burocracia
mecanica y profesional, forma divisional y adhocracia) (citado en Marin, 2011).

Entre las diferentes configuraciones, la estructura simple caracteriza al sistema
burocréatico, la adhocracia a un sistema organico, por su lado, la burocracia
mecénica y profesional caracteriza al modelo mecanico y el divisional se puede
asociar al modelo mecanico y organico.

El modelo de Mintzberg (1984) reconoce que, si bien las cinco partes forman en
conjunto el total de la organizacién, no todas necesitan a las demas partes y ningan
elemento determina a los demas. Por el contrario, todos estan vinculados entre si
para formar un sistema integrado.

Desde el punto de vista de la organizacién burocratica u organica, ambas comparten
el reto de coordinar su trabajo, utilizar de forma eficiente los recursos, a un menor
costo y aumentando sus margenes para cuando se coordine ‘el esfuerzo
relacionado y segregamos el esfuerzo no relacionado” (Oster, 2000, p. 191).

4.6.4 Dimensiones de la estructura organizativa

La necesidad de obtener informacion de la estructura organizativa condiciona el
modo en que las tareas, los procesos, las unidades organizativas y la organizacién
en su conjunto debera ser disefiado en lo que se denomina “factores contingentes
[0 condicionantes]” (Moreno, Peris, & Gonzalez, 2001, p. 122) A su vez, el
funcionamiento eficaz y eficiente de la organizacion en relacion con “el tamafio y la
forma de disefio” (Moreno, Peris, & Gonzalez, 2001, p. 183) dependera del grado
de ajuste entre la organizacion y sus factores condicionantes.

Las dimensiones o variables de la estructura organizativa facilitan la coordinacion y
control de las acciones de sus integrantes en el trabajo, por medio de la obtencién
de informacion. La mayoria de estudios de autores como Hage y Aiken (1967), Child
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(1974), Ford y Slocum (1977) (citado en Sanchez Quirds (2002, p. 274)) coinciden
en que son tres las “dimensiones tipicas de estructura”, a saber, complejidad,
formalizacion y centralizacion:

e Centralizacion como alude Galbraith (1994) localizacion del control para la
toma de decisiones que afecta a la organizacion. Se puede definir como el
individuo, grupo o nivel de la organizacion el que se focaliza la toma de
decisiones, en lo que Hage y Aiken (1967) reconocen en sus investigaciones
respecto a que la centralizacion tiene, por su parte, dos componentes: la
concentracion de las decisiones referentes a la distribucion de los recursos y
la concentracion de las decisiones referentes al resultado de las tareas.

e Formalizacién hace referencia al como, cuando y qué se realizan ciertas
tareas. En otras palabras, se define como alude Dewar, Whetten, & Boje
(1980) es el uso de reglas en una organizacion, y el grado en se encuentran
regulados los cargos y el grado de control que tiene sobre sus tareas.

e Complejidad alude al “grado en que las tareas oficiales se dividen dentro y
entre las areas funcionales” (Child, 1974, p. 168), lo que se podria definir
como el grado de interrelacion, es decir, el grado de diferenciacion de las
partes de una empresa.

Dichas dimensiones son el resultado de investigaciones cuyo objetivo es el de medir
la estructura disefiada y su interrelacion con las diferentes partes que la componen,
a fin de reconocer los mecanismos generadores de ventaja competitiva al considerar
que la diferenciacion es el proceso por el cual se asignan y coordinan tanto personas
como recursos a las tareas de la organizacion.

4.6.5 Ventaja Competitiva

Por ventaja competitiva se entiende la habilidad para obtener un rendimiento
superior, el cual surge “fundamentalmente del valor que una empresa es capaz de
crear para sus compradores” (Porter, 2015, p. 20), lo que a su vez genera “valor
economico” (Barney, 2002, p. 9).

Sin embargo,la ventaja competitiva se da bajo “un desempefio superior en relacion
con la competencia, en los factores claves de éxito del negocio; combinando los
puntos fuertes de la corporacion y teniendo en cuenta la evolucion del ambiente
competitivo de la actividad en cuestion” (Morales & Pech, 2000, p. 52), teniendo
como premisa que cada negocio tiene variables propias como “recursos —fisicos,
técnicos, financieros, etc.— y [...] las habilidades y conocimientos —tecnoldgicos
organizativos, directivos, etc.—” (Aragon Sanchez & Rubio Bafion, 2005, p. 40).
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Autores como Miller, Eisenstat y Foote (2002) reconocen la existencia de dos
fuentes esenciales de ventaja competitiva: una deriva de la posicion de mercado y
otra deriva de los recursos y capacidades distintivas. A partir de ellas surgen dos
escuelas distintas de andlisis. La primera analiza las condiciones externas, se
enfoca en aprovechar la oportunidad de mercado para crear ventaja de
posicionamiento por el andlisis de la industria y los factores que contribuye a un
ambiente mas predecible. De alli nace el modelo de las cinco fuerzas (Porter, 2015).

Figura 1. Cinco fuerzas de Porter.

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

Nuevos

entrantes D

2. Rivalidad entre
las empresas

Sustitutos

A

5. Amenaza de productos
sustitutos

A

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Fuente: Tomada de “Estructura de la Organizacion” (Mintzberg, 1984)

De acuerdo con Porter (2015), la rentabilidad de las empresas depende de la
intensidad con que se presenten estas cinco fuerzas competitivas. Por ende, la
organizacién debe decidir, en funcion de la posicion de mercado que ocupa la
empresa respecto a cada factor, en cual fuerza puede concentrarse para aprovechar
la oportunidad que brinda el entorno, hacer frente a la amenaza y mejorar su
posicion competitiva.

La segunda escuela, por su parte, cuenta con autores como Barney (2002), Grant
(1991), Wernerfelt (1984), entre otros, quienes desde un enfoque interno realizan
un andlisis estratégico del papel que juegan los recursos y capacidades dentro de
la ventaja competitiva.
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Desde esta perspectiva, autores como Fernandez y Suarez (1996) clasifican los
recursos como todos aquellos activos tangibles e intangibles que se vinculen a ella
de forma semipermanente, como ocurre con marcas, conocimiento tecnoldgico
propio, personal cualificado, contactos comerciales, maquinaria, procedimientos
eficientes, capital, con independencia, ademas, de que constituyan fortalezas o
debilidades de la organizacion.

Al respecto, Galbraith (1994) afirma que “la empresa es la combinacién unica de
practicas, valores, unidades auténomas, procesos consolidados, sistemas de
recompensa, que es lo realmente dificil de copiar” (p. 6) y solo sera capaz de
soportar un entorno altamente inestable si adopta la tarea fundamental de la
organizacién, cuya funcion es reconocer la presencia de un conjunto de factores
predecibles o ambiguos desde un enfoque interno o externo, de manera que se
podra consolidar una ventaja competitiva a largo plazo.
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4.2 CAPITULO Il. RECURSOS Y CAPACIDADES DE LAS EMPRESAS

4.2.1 RECURSOS Y CAPACIDADES DE LAS EMPRESAS

En el desarrollo de las organizaciones conforme a sus actividades, es imprescindible
el adecuado uso de los factores que sean inherentes a su existencia. Dichos
factores, que ocupan un papel importante dentro de la implementacién de la
estrategia organizacional y dentro de su propia supervivencia, son los que se
comprenden dentro de la Teoria de Recursos (Resource-Based View) gestada por
Penrose (1959) y expuesta formalmente por Wernerfelt (1984) y mas tarde
consolidada por Grant (1991) y Barney (1991). Este ultimo definié “los recursos de
la organizacién [...] como: ventajas, capacidades, procesos organizacionales
atributos, informacion, conocimientos, etc. Controlados por la organizacion para
concebir e implementar estrategias que mejoren su eficiencia y efectividad” (Barney,
1991, p. 101).

Dicho de otro modo, la fuente de la eficiencia estara sujeta a la capacidad de las
empresas para reconocer dénde se encuentran sumergidas las fortalezas vy
debilidades de los recursos, considerado por Wernerfelt (1984) como un andlisis
deliberado y racional que permite al directivo identificar los recursos, decidir como
emplearlos y desarrollarlos. Lo que implica la toma de decisiones basadas en los
resultados obtenidos por la organizacion y en la informaciéon como resultado de la
utilizacién de cada uno de los recursos que intervienen en los procesos.

Basado en la definicion dada por Wernerfelt (1984), los recursos se refieren a
cualquier factor que pueda considerarse una fortaleza o una debilidad, sean
tangibles e intangibles, que se encuentren interconectados en una relacion
permanente con la Organizacion. Algunos ejemplos de tales recursos pueden ser:
marcas, conocimiento interno (know-how), personal capacitado, relaciones,
maquinaria, procedimientos eficientes, capital, entre otros.

Wernerfelt (1984) hace énfasis en que el reconocimiento de los recursos a modo de
fortalezas o debilidades es inherente a un andlisis interno bajo el control y la
influencia de la organizacion. Dicha caracteristica menciona Daft (1983) como la
habilidad de la empresa en concebir e implementar estrategias que mejoren su
eficiencia y efectividad.

Por ende, se establecieron dos supuestos para entender los planteamientos de la
Teoria de Recursos (Resource-Based View) a partir de lo que alude Barney (1991)
menciona primero en que las empresas pertenecientes a una industria y pueden
poseer heterogeneidad con respecto a los recursos y segundo los recursos pueden
no ser perfectamente transferibles entre organizaciones, dandole a la
heterogeneidad un factor perdurable. Sin embargo, segun Wernerfelt (1984), cabe
resaltar que, si bien en un principio las empresas pueden parecerse y clasificarse
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mas homogéneamente, es con el paso del tiempo y las fuerzas de los mercados
que los factores otorgan a cada una de ellas su cualidad de heterogeneidad.

Para ello Barney (1991) realiz6 la clasificacion de los recursos y capacidades mas
relevantes en tres categorias: Recursos de Capital Fisico, Recursos de Capital
Humano, y Recursos de Capital Organizacional, tal como se puede apreciar en la
Figura 2. Sin embargo, la mayor parte de los aportes hechos a la teoria han
categorizado a los recursos y a las capacidades conforme a las denominaciones de
autores como Grant (1991), Kostopoulos, Spanos, & Prastacos (2002) y Kelliher &
Reinl (2009), quienes las clasifican en “tangibles” o “intangibles”; debido a que
otorgan un modelo mas global y sencillo para el analisis estratégico de los mismos.

La teoria de Los Recursos estéa fuertemente ligada a la estrategia de la organizacion
y esta, a su vez, a la teoria de las cinco fuerzas de Porter. Desde este enfoque
revolucionario, las empresas pueden analizar su entorno a partir de cinco pilares
fundamentales y disefar estrategias a su medida para encarar cada situacion. Pese
a la relevancia que dichas teorias presentan, algunos académicos discuten su
compatibilidad, sin embargo, de acuerdo con Wernerfelt (1984), “ambas teorias son
lados de una misma moneda”, declaracion que ha sido reforzada por quienes
afirman que “ambas aproximaciones pueden coexistir’ (Spanos & Lioukas, 2001), y
que, ademas, presentan una “compatibilidad complementaria” (Theriou, Aggelidis,
& Theriou, 2009).

Los Recursos permiten encontrar una completa explicacion de los mecanismos que
llevan a las empresas a reconocer lo que Della Corte & Del Gaudio (2012) definen
como recursos enddégenos como generador de ventaja competitiva a largo plazo.

Figura 2. Categorizacion de los recursos.
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+ Formacion, experiencia, criterio, inteligencia, talento para la gestion (Barney, 1991).
+ Individuos Innovadores (Collis, 1994).

+ Receptivo a la tendencia de mercado (Collis, 1994).

+ Conocimiento interno de tecnologia (Wemefelt, 1984).

+ Conocimiento sobre entorno del mercado (Nonaka, Takeuchi y Unemoto, 1994).

+ Productividad

+ Flexible

+ | + D ( Dierickx y Coal, 1989; Nelson, 1991)

+ Estructura de informes, sistemas de planificacion, control y coordinacién (Barney, 1991)

+ Aprendizaje y rutinas (Teese, Pisano y Shuen, 1990; Pissano, 1994)

+ Procedimientos eficientes (Wernerfelt, 1984)

+ Herenceia Administrativa (Collis, 1994)

+ Procesos de decision de nivel superior, incluida la estructura de creencias compartidas (Knez y Camerer, 1994)

* Nombre Comercial (Wernerfelt, 1984)

« Cultura Organizacional (Barney, 1988)

+ Vinculo entre creencias_Comportamientos (Fiol, 1991)

. ﬁeﬂputa1csla%r11t)8\en gestionada, socialmente responsable, economicamente solida (Grant, 1991; Porter, 1980); con clientes (Klein, Crawford y Alchian, 1978; Klein y
efler,

+ Capacidades de la empresa (Srivastana, Shervani y Fahey 1998)

* Relacion empresay entorno (Barney, 1986)

+ Acceso a capital financiero (Cooper, Gimeno- Gascon y Woo, 1994).
+ Coste de Capital (Brito & Mello, 1995)
+ Ubicacion (Stearns, 1995)

Fuente: Elaboracion propia basado en “Un enfoque de recursos para valorar las ventajas estratégicas de las
empresas familiares” (Habbershon & Williams, 2006).

De acuerdo con Pulido (2010), “Toda empresa que aborde la teoria de recursos y
capacidades debe reconocer que su foco debe estar concentrado al interior de la
organizacioén, a fin de establecer cuéles de sus recursos son dificiles de identificar
y de replicar” (Pulido, 2010). Adicionalmente, “los recursos intangibles suelen ser
con mas frecuencia relacionados y explotados para obtener fuentes de ventaja
competitiva” (Robinson, 2008), pues generalmente son gestados y concebidos
dentro de la misma organizacion, y su total o parcial reproduccién fuera del contexto
provisto por la empresa generalmente resulta en esfuerzos infructuosos llevados a
cabo por la competencia.

Es debido al increible esfuerzo que las empresas deben realizar para obtener,
acumular, y mantener sus recursos, que una rotacion rapida de los mismos se
vuelve compleja y no permite la adaptacion de una empresa ante las nuevas
demandas de los mercados. Dicha circunstancia representa un costo, pocas veces
considerado dentro de los analisis de operacion y dentro de la planeacion
estratégica que llevan a cabo las organizaciones.

Sin embargo, cabe aclarar que la teoria ha venido sufriendo varias adaptaciones y
modificaciones conforme a las dindmicas de mercados y otros factores externos que
modifican la manera en la que las empresas interactian con el entorno. Lo que
permitio condiciones que han propiciado el desarrollo de la teoria en lo que alude
Della Corte & Del Gaudio (2012) como “Capacidades Dinamicas”, que se
argumentan que para sostener una ventaja competitiva, las empresas deben
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reconfigurar continuamente sus recursos en nuevos activos para generar
oportunidades en entornos sumamente competitivos.

4.2.2 Recursos una vision interna

Cada organizacion esta en capacidad de establecer internamente sus propios
mecanismos para la identificacion y uso eficiente de los recursos considerando sus
fortalezas y debilidades. Sin embargo, el uso de los “recursos ‘malos’ y ‘mediocres’,
que son ademas la mayoria de lo que tienen la empresa” (Montgomery, 1995), se
pueden considerar como debilidades y desventajas competitivas. La mencionada
heterogeneidad de las empresas lleva a establecer metodologias que ayuden a
identificar los recursos y las capacidades en procesos que deben llevarse a cabo en
cada uno de los niveles de la organizacion, como menciona Grant (2006) se desde
el nivel mas estratégico, hasta el nivel mas operativo pues retomando algunas de
las ideas de Robinson (2008), la naturaleza y el tipo de recurso se encuentra
estrechamente correlacionado con el nivel de la organizacién en que este opera.

Dependiendo de la capacidad de identificar, organizar y utilizar los recursos de una
empresa, “se pueden implementar estrategias que la lleven a alcanzar ventajas
competitivas sostenibles” (Barney, 1991), lo que genera, a la vez, la construccién
de resultados exitosos.

Sin dejar de tener en cuenta la heterogeneidad que representa la posesion de
recursos y capacidades para las empresas, existen cuatro criterios definidos que
ayudan a las organizaciones a identificar sus recursos:

e Ventaja del primero en mover: se refiere a que el “poseedor de cierto
recurso puede identificar que tiene en su poder una dotacion valiosa porque
es el primero en obtenerlo” (Barney, 1991), lo que representa para si mismo
un generador de rentabilidad y ventaja competitiva. Mientras para los demas
actores de la industria o del mercado el querer adquirir o necesitar dicho
recurso puede representar un costo, el “primer poseedor esta en posicion de
generar de manera parcial ciertas barreras de entrada” (Wernerfelt, 1984, p.
172).

e Movilidad imperfecta: es aquello como alude Dierickx & Cool, (1989) la
capacidad de no poder ser objeto de comercio. Adicionalmente, segun
Barney (1991), la transferencia de recursos y capacidades entre empresas
dificiimente se logra de manera perfecta. Incluso cuando se presentan
fusiones y adquisiciones se percibe un porcentaje de pérdida de las
capacidades y recursos asociados.

e Heterogeneidad: de acuerdo a este criterio, “La disponibilidad de los
recursos y las capacidades no es igual para las empresas” (Sanchez &
Herrera, 2016, p. 135), es decir, que dicha distribucién asimétrica “implica
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gue las empresas de diferentes capacidades, son aptas para competir en el

mercado” (Sanchez & Herrera, 2016, p. 135).

Como se dijo anteriormente, “Controlados por la organizacién para concebir e
implementar estrategias que mejoren su eficiencia y efectividad” (Barney , 1991),
los recursos permiten, ademas, un cambio que va de la concepcion de la
competitividad como resultado de una “estructura-conducta-resultados” (Hill y
Deeds, 1996, citado en Ferndndez & Suérez, 1996), hacia un enfoque en diferentes
niveles “corporativos, competitivos y funcionales” (Fernandez & Suarez, 1996). Tal
como se puede observar en la Figura 3, los recursos de las organizaciones se
interrelacionan con el objetivo de utilizar de manera 6ptima los medios empleados
en el desarrollo eficaz de las actividades emanadas de los procesos, departamentos
y areas de la organizacion, y generar herramientas para gestionar la competitividad.

Figura 3. Interrelacion de los Recursos claves de las organizaciones.
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Fuente: Elaboracion propia basada en “The organization design perspective on the Project-based
organization: a structure review” (Miterv, Turner & Mancini, 2017)

4.2.3 Recursos como generadores de beneficio

Una valoracion correcta de los recursos como generadores de beneficio para sus
poseedores, les permiten alcanzar una ventaja competitiva sostenida. En simples
términos, como alude Conner (1991) donde las empresas valoran sus recursos
dependiendo de la posibilidad de rentas econémicas que estos puedan ofrecer y su
futuro potencial para ser fuente de ventaja competitiva.

Para estos fines, Barney (1991) introdujo un esquema en el que definié cuatro
criterios que debe cumplir un recurso que tenga el potencial de generar beneficios
a las empresas: a) debe ser Valioso, b) debe ser Raro, c) debe ser Inimitable o
Imperfectamente imitable y d) debe ser No sustituible. De estos criterios surge la
sigla “VRIN”, que en afios posteriores su mismo autor redisefi6 como el esquema
“VRIO” en el que la “O” indica si la empresa esta Organizada para explotar
adecuadamente el recurso en cuestion. Barney realiz6 tal cambio debido a que
muchos académicos e investigadores alegaban como alude Robinson (2008) la no
sustituibilidad se asemeja a una inhabilidad para ser imitado.

Un recurso se convierte en fuente de ventaja competitiva cuando cuenta con los
siguientes atributos:

e Valioso (Valuable): definido por Barney (1991) como aquel recurso valioso
cuando se puede explotar oportunidades y/o neutralizar amenazas, en el
sentido de que le permite a la empresa implementar estrategias para mejorar
su efectividad y su eficiencia. Ademas, debido a que esta caracteristica
permite aprovechar las oportunidades y las amenazas, en lo que menciona
Della Corte, D'Andrea, & Del Gaudio, (2017) como aquel recurso que
representa la relacion de la empresa con el ambiente exterior.

e Raro (Rare): a un recurso también se le atribuye el caracter de raro cuando
segun Barney (1991) es escaso Yy dificil de encontrar en el entorno en la
competencia futura y actual de la empresa poseedora, este detalle hace que
sea posible implementar estrategias de ventaja competitiva que ninguna o
pocas empresas de la competencia estén implementando.

e Inimitable (Imperfectly Imitable): este tipo de recurso se caracterizara por ser
principalmente como su nombre los define es dificil de imitar por la
competencia. Adicionalmente, Barney (1991) describe tres condiciones que,

34



al estar presentes una de ellas o una combinacion de ellas, generan este

atributo en un recurso:

a) La habilidad para obtener un recurso depende de las condiciones Unicas
histéricas de la empresa (Barney, 1991).

b) La conexidon entre los recursos poseidos y la ventaja competitiva
sostenida es casualmente ambigua (Barney, 1991).

c) El recurso que genera la ventaja es socialmente complejo (Dierickx &
Cool, 1989).

e Organizacion (Organisation): Como lo especificaron Della Corte et al.
(2017); la variable Organizacion se cumple cuando un recurso posee los tres
atributos anteriores, y adicional a este factor, la empresa es capaz de
organizarse para explotar dicho recurso estratégicamente.

Los criterios que expone el modelo VRIO disefiado por Barney representan cierto
desafio para las organizaciones que deseen aplicarlo, debido a que supone un
andlisis exhaustivo y exigente, y en algunos casos se torna dificil encontrar recursos
gue cuenten con todas las condiciones necesarias. Resulta util, ademéas, como
menciona Tsai, Lin, Wu, & Kiang (2012), para descubrir el potencial de las empresas
poder detectar cambios en las capacidades son base en la competencia relativa.
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4.3 CAPITULO Ill COSTOS OCULTOS EN LA ORGANIZACION

4.3.1 COSTOS OCULTOS

El desarrollo de mecanismos que le permitan a las empresas generar un
desemperio superior desde la sincronizacion y la implementacion de gestion para
poner en sintonia toda la estructura organizacional y a todas sus areas facilita la
identificacion y reduccion de disfuncionamientos que susciten costos ocultos que
‘no se generan solo en las areas de produccion (como se podria pensar
inicialmente), sino que se presentan en todos los departamentos de la organizaciéon”
(Parra & Peia, 2014, p. 732) y en todos sus niveles.

Por ello, surge la Teoria de los costos-desempefios ocultos, que se origind en
Francia como propuesta de la mejora de informacion para la toma de decisiones,
con el fin de dejar en

[...] evidencia la existencia de disfuncionamientos y costos tradicionalmente
ignorados por la administracion, ya que, como su nombre lo indica, no son visibles
en los sistemas de contabilidad tradicionalmente usados, sin embargo, afectan las
erogaciones de la empresa o sus ingresos, de tal forma que impactan su eficiencia
financiera (Parra & Pefa, 2014, p. 740)

Tal como aduce Mendoza (2013), esta propuesta permite generar medidas
ejecutoras en cada uno de los procesos y actividades mas relevantes, logrando
mayores beneficios posibles en el corto, mediano y largo plazo, con los recursos de
la organizacién, mediante la identificacion de actividades ocultas que consumen
recursos importantes, y cuyos costos son dificiles de determinar. De esta manera,
mejora el desempefio econémico de la organizacion.

Aunque los costos ocultos no se evidencien en los sistemas tradicionales
(presupuesto, contabilidad general, contabilidad analitica, balance y cuenta de
resultados, sistemas de indicadores financieros), impactan la eficiencia y la
competitividad de la empresa, en lo que Savall (2001) denomina
“disfuncionamientos”. Los disfuncionamientos son entendidos entonces como “[...]
una diferencia entre el funcionamiento esperado de una empresa y el
funcionamiento real” (Zardet & Krief, 2006, p. 4), definiendo eficiencia como la
“relacidon entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados” (Ramos, Acevedo,
Ramirez, & Garcia, 2015, p. 60).

Vistos desde la Cadena de Valor, los costos ocultos se pueden identificar desde la
relacion proveedores-clientes al recibir el producto o servicio. Este es un enfoque
gue Kumar (2006) denomina como “Costos de Falla Internos, [los cuales] son costos
asociados con los defectos que son encontrados antes de transferir el producto al
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cliente” y “Costos de Falla Externos [que representan] los costos asociados con
defectos que se presenten después de enviar el producto al cliente” (p. 86). Al igual
gue el concepto de disfuncionamientos, estas definiciones generalmente no entran
a consideraciéon dentro de las actividades empresariales pese a “que ejercen un
impacto negativo en cadena de valor” (Parra & Pefa, 2014, p. 731) y la
responsabilidad de los disfuncionamientos o costos ocultos deben ser compartidos
por toda la organizacion.

Alli radica la importancia de la capacidad de utilizar de manera Optima los recursos
empleados en el desarrollo eficaz de las actividades emanadas de los procesos,
departamentos y areas de la organizacion, pues a partir de ella se generan
herramientas para gestionar la competitividad.

4.4 CATEGORIZACION DE LOS COSTOS OCULTOS

Desde esta perspectiva, Zardet y Krief (2006) consideran que los costos ocultos
presentes en cualquier organizacion se puede relacionar con cinco indicadores: el
ausentismo, accidentes de trabajo, rotacion de personal, no calidad y falta de
productividad. Los tres primeros son de indole social, es decir, estan relacionados
con la comodidad y satisfaccion de sus labores en lo que Cappelletti (2010) alude
como método para establecer la conexiones con el capital humano, que resultara
en mejor direccionamiento (citado en Parra & Pefia, 2014, p. 731). Por su parte, los
dos ultimos son de indole econdémica, y refieren a aquellos factores que afectan
directamente y de manera mas evidente el resultado financiero.

Sin embargo, se debe reconocer que “los indicadores o medidas de rendimiento
solamente brindaran informacién hasta un punto limitado” (Kumar, 2006, p. 77), es
decir “solo sirven para resaltar el potencial de mejora. Pero son las acciones
consiguientes las que eliminan [...] los costos y conducen a la efectividad
organizacional” (Jin Cheah, Shah, Shahbudin, & Taib, 2011, p. 418);

Una evaluacion de estos cinco indicadores permitirA mejoras de los procesos
internos de la empresa, donde no solo es importante conocer el costo total de un
producto o servicio, sino también identificar los diferentes elementos que ejercen en
la generacion de valor y permanecen ocultos bajo los métodos tradicionales.

Figura 4. Encadenamiento de costos y eventos.

37



Calls/postal
service/administration
etc. to handle complaints

SERVICE TIME
CHARGES

Calls/postal
service/administration

etc. to make complaints
by customers

Customers
to make
complaint

Forms/papers etc. to
handle complaints

| MATERIAL

Forms/papers etc. to
handle make complaints
by customers

Fuente: Tomada de “Increasing the visibility of hidden failure cost” (Kumar, 2006)

4.5 ENFOQUE FINANCIERO

En el proceso de mejoramiento continuo se realizan inversiones sobre los recursos
en aras de la rentabilidad. Al reconocer los costos de la no calidad y falta de
productividad, la administracion es capaz de considerarlos como alude Riveros
(2001) como aquel factor variable de un negocio que influye en el comportamiento
organizacional.

Desde la sostenibilidad de la empresa, es importante identificar y cuantificar el valor
de las erogaciones ocasionadas por la no entrega de los productos o servicios con
el minimo de las caracteristicas esperadas por el cliente externo o interno. Entre
ellos se encuentran “el costo de la calidad, el costo de la no calidad, el costo de
calidad pobre, costo de pobre calidad, costo de falla o fracaso, entre otras, sin
embargo, todos esta estrechamente ligados al Costo de la Calidad” (Kumar, 2006),
como se evidencia en la Figura 5.

Figura 5. El Iceberg de los Costos de Calidad.
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Por ende, el Costo de la Calidad corresponde a la erogacion como alude Horngren,
Foster, & Datar (1997) que incurren las empresas para prevenir un fallas en la
calidad de los productos y/o servicio, 0 como alude Flores y Pérez (2006) los costos
de la No Calidad Representan el

“Precio del incumplimiento” o costos de hacer las cosas mal y son aquellas
erogaciones producidas por ineficiencias o incumplimientos, las cuales son
evitables, como, por ejemplo: reprocesos, desperdicios, devoluciones, reparaciones,
reemplazos, gastos por atencion a quejas, y exigencias de cumplimiento de
garantias, entre otras (p. 87).

En el desarrollo de las actividades ordinarias de la organizacion, es posible
evidenciar costos de no calidad, como alude Feigenbaum (1977), en cuatro
categorias con el fin de prevenirlos: costos de prevencion, de evaluacion y por fallas
internas y externas que incurre la empresa por el incumplimiento en las
especificaciones del producto servicio.

e Las fallas internas tienen que ver con “los costos generados cuando se
fracasa al cumplir con los requerimientos de los clientes” (Jin Cheah et al.,

39



2011, p. 418). Si el cliente no percibe los problemas, entonces los costos
pueden ser causados por defectos, reprocesos, desperdicios, mantenimiento
correctivo, reinspecciones adicionales, entre otros.

e Las fallas externas hacen referencia a los “costos en los que incurre la
compafia por el incumplimiento en las especificaciones del producto o
servicio, una vez este se encuentre en manos del cliente; es decir el cliente
ha percibido los problemas de calidad” (Uribe, 2011, p. 249). Entre estos
costos se encuentran la administracion de quejas y reclamos, manejo de
garantias, devoluciones, reembolsos, entre otros.

e Los costos de prevencion equivalen a “la suma de todos los costos
relacionados con acciones realizadas para planificar el proceso, con objetivo
de garantizar que no se produzcan imperfecciones” (Jiménez, 2001, p. 27).

e Los costos de evaluacion son aquellos costos relacionados con “la medicion
del nivel de calidad alcanzado por el sistema o, en otras palabras, los costos
relacionados con la inspeccion realizada para garantizar que se cumplio los
requerimientos del cliente”. (Jiménez, 2001, p. 27)

De las tres categorias, la prevencién y la evaluacion estan abiertas a la influencia
de la direccion. En tanto que las fallas internas y externas son el resultado o
consecuencia del cambio de prevencion y evaluacion.

Desde un enfoque financiero la “falta de productividad” hace referencia a la perdida
de ahorros en los costos que se da “como consecuencia de una disminucion de la
capacidad en exceso y la capacidad ociosa [...] lo que genera costos significativos
a medida que las instalaciones son desaprovechadas” (Uribe, 2011, p. 11).

Dado que los costos de no calidad como la falta de productividad estan
estrechamente relacionados, el “medir el costo de la calidad puede conducir a una
mejora en la productividad” (Kumar, 2006, p. 78), debido a que las ineficiencias por
cualquiera de los dos factores pueden provocar “la ocurrencia de otras actividades
gue no generan valor agregado” (p. 78), comprometiendo recursos como tiempo,
recurso humano, infraestructura, materiales, e incurriendo en cargos por servicios
adicionales para corregir dichas fallas.

Por tanto, las causas que generan los costos ocultos pueden ser mdltiples, y al
evaluar su origen en una organizacion se deben comprender tanto causas externas
como internas, ademas de la falta de eficiencia de la estructura organizacional.

4.6 ENFOQUE SOCIAL
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Los costos ocultos de las organizaciones se encuentran directamente vinculados a
factores que se relacionan de manera “secuencial entre gestion de la calidad, disefio
organizativo y la forma de comportamiento. Esta secuencia contribuye a clarificar la
relacion entre herramientas que de forma deliberada maneja la direccion, y los
efectos que ello tiene sobre el comportamiento” (Moreno et al., 2001, p. 153).

En lo que el Instituto de Socio-Economia de las Empresas y de la Organizacion
(citado en Zardet & Krief, 2006) define como “desempefo Social”’, se reconoce la
existencia de problemas con los que se encuentran las personas en el desarrollo de
sus actividades profesionales. Dicho desempefio puede ser definido mediante seis
puntos sensibles de la calidad de funcionamiento de una organizacion: las
condiciones de trabajo, la organizacion del trabajo, la comunicacion-coordinacion-
concertacion, la gestion del tiempo, la formacion integrada y la implementacion de
la estrategia. Estos, a su vez, se desarrollan en tres factores principales:
Ausentismo, Accidentes de trabajo, y Rotacion de personal.

e El ausentismo es considerado un costo como menciona Savall & Zarder,
(2006) porgue las organizaciones solo se limitan a medir las remuneraciones
gue se aplicaran por dichas ausencias, pero no miden el conjunto de los
costos ‘indirectos’ provocados por tales ausencias.

e Los accidentes de trabajo se constituyen como uno de los sucesos con mas
ocurrencia en el mundo laboral, de acuerdo con Mansour (2016), con mas de
270 millones de accidentes de trabajo y cerca de 2 millones de muertes
anuales. Entre las causas principales se encuentran factores como estrés,
cansancio y los cambios de horarios. Al igual que sucede con el
“Ausentismo”, en el caso de los accidentes de trabajo no se calcula el costo
e implicaciones.

e La rotacion de personal se ha convertido en un asunto de alta importancia.
Se considera que es una responsabilidad administrativa y suele clasificarse
en tres tipos: Renuncias, Despidos, y Recorte de personal. “Los costos
comunes son, costos de empleo, interaccion y entrenamiento, costos por
decrementos en términos de productividad, entrevistas de salida, entre otros”
(Bhushan, Gujarathi, Banerjee, Sharma, & Seetharaman, 2017).

Ademas de los factores mencionados anteriormente, se han de considerar otros
aspectos importantes que influyen altamente en los costos que se generan en la
esfera social. Entre ellos se destaca “la motivacion como un importante factor que
influencia el rendimiento del trabajo” (Jin Cheah et al., 2011, p. 421). De acuerdo
con Parra y Pefia (2014), este aspecto suele desatenderse a través de la falta “de
una remuneracion justa y de calificacion de quienes laboran en la organizacion” (p.
740). También influyen factores psicologicos como la “Ansiedad de Aprendizaje”
(Learning Anxiet), la cual deriva en “[...] una pérdida de efectividad, autoestima e
incluso la propia identidad” (Jin Cheah et al., 2011, p. 420) de los individuos.

Es por ello que los costos ocultos desde el enfoque financiero y social no son
excluyentes, sino incluyentes. Al reconocer que tales costos seran visibles a
medida que se logre el entendimiento de cada uno de los enfoques
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(Financiero y Social), como se muestra en la Figura 6, las organizaciones
seran capaces de establecer las herramientas para aplicar acciones
correctivas y pertinentes, y que finalmente evidenciaran los costos ocultos.
Por ende, se comprende que “Mejorar de manera simultanea el desempefio
social y el desempefio econdomico de la empresa mediante una estrategia
socioecondmica permite aumentar los resultados a corto plazo y desarrollar
la creacién de potencial” (Zardet & Krief, 2006, p. 7).

Figura 6. La Hipdtesis fundamental del analisis y de la Estrategia Socioeconémica.

Desempeiio social (grado de
satisfaccion de los actores
internos y externos)

Estructuras |, | Comportamientos .| Disfuncionamientos
: v
Desempeiio econémico de Costos ocultos
—
la empresa

Fuente: Tomado de La teoria de los costos-desempefios ocultos en el modelo socioecondmico de las
organizaciones (Zardet & Krief, 2006).

El papel qgue cumplen los administradores en o manejos de los recursos tiene gran
influencia en cuanto a costos ocultos generados principalmente por la baja gestién
de calidad. Como se ha dicho, estos costos no son visibles por los sistemas de
contabilidad, por lo que “los administradores pueden pasar por alto costos [...] que
pueden ocasionar la aparicion de sorpresas luego de tomar decisiones” (Zheng &
Wang, 2017, p. 1059).

Los costos ocultos son generados por la falta de sincronizacion y carencia de
gestiébn como alude Zardet & Krief, (2006), para poner en sintonia toda la estructura
organizacional y todas sus areas, facilitando asi la identificacion y reducciéon de
disfuncionamientos que generen costos ocultos a través de la organizacion.

No estd demas sefialar que “el campo de los costos ocultos aun se encuentra
endeble” (Mansour, 2016) y poco estudiado, y seran futuras investigaciones las que
ayuden a nutrir y a desarrollar mas esta area para encontrar, asi, las oportunidades
de mejora.
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5. METODOLOGIA

La presente investigacion, que tiene como fundamento analizar el impacto que
producen los costos ocultos de tres empresas de diferentes sectores en la eficiencia
de los recursos y competitividad de las mismas, se realiza a través de un enfoque
mixto que combina tanto elementos cualitativos como cuantitativos para dar
respuesta a la pregunta problematizadora que permiti6 comprender, descubrir e
identificar los factores que generan dichos costos ocultos.

El estudio consistio en un analisis de tres empresas seleccionadas bajo tres
criterios. En primer lugar, se trata de empresas que desarrollan sus actividades
econdmicas en diferentes sectores (el manufacturero, la prestacion de servicios y la
comercializacion de producto terminado). En segunda instancia, las tres empresas
seleccionadas poseen mas de veinte afios en el mercado. Por ultimo, las empresas
poseen reputacion en sus respectivos sectores en el Valle de Aburra. Tales
aspectos hicieron posible trabajar un conjunto de factores suficientemente
heterogéneos y examinar las diferentes formas en que los costos ocultos inciden en
la estructura organizacional de las empresas seleccionadas y afectan su
competitividad. La denominacién asignada a cada empresa seleccionada es ALFA
S.A. (prestador de servicios), BETA S.A. (comercializador de producto terminado) y
DELTA S.A. (sector manufacturero).

Con base en lo anterior, el tipo de investigacion que se utilizé es de tipo
correlacional, ya que en la misma se busco identificar la relacion existente entre
costos ocultos como factor generador de ineficiencia en los recursos de las
organizaciones y sus efectos sobre la ventaja competitiva.

Para ello, en primer lugar se utilizaron datos cuantitativos y cualitativos que
provenian de fuentes diferentes, tales como observaciones, documentos, registros,
libros y revistas. Segundo, se uso la informacién suministrada por las empresas
como estados financieros, informes administrativos y bases de datos, a fin de
interpretar y organizar los datos para realizar la medicion de los costos ocultos
durante el periodo de 2017. En tercer lugar, se implementd una encuesta al 20% de
los empleados que se encontraban en diferentes niveles jerarquicos de cada una
de las compafias, para identificar asi las dimensiones estructurales de las
organizaciones.

Tabla 3. Total empleados encuestados

Empresa Numero Empleados Muestra
ALFAS.A. 221 45
BETAS.A. 323 65
DELTA S.A. 55 11
Total empleados encuestas 121

Fuente: Elaboracion propia.
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En ultimo término, a partir de los resultados arrojados, los efectos de los costos en
la estructura organizacional permitieron detallar situaciones, interacciones,
descripciones, conductas y experiencias a nivel objetivo y subjetivo. Se implemento,
ademas, el modelo VRIO (Barney, 2002) para establecer los recursos estratégicos
gue se encuentran ocultos o generan ineficiencias dentro de la organizacion que los
alejan de la ventaja competitiva.

6. ANALISIS DE DATOS

6.1 ALFA S.A.

Como se aprecia en la Figura 7, durante los ultimos tres afios ALFA S.A. presento
una disminucién constante en la capacidad de manejo de sus ingresos, en la
generacion de utilidades de forma 6ptima y en el desarrollo eficaz de las actividades
emanadas de los procesos, departamentos y areas de la organizacion para construir
herramientas que gestionen su competitividad

Figura 7. Empresa ALFA S.A. Comparacion Margen EBITDA vs Margen Utilidad / Ventas afio 2015-2017.

7.00%
6.00%
5.00%
4.00%

w
fj 3.00%
g 2.00%
S 1.00% 0.45%
o
0.00% -
-1.00% 1.47% -0.42%
-2.00%
2015 2016 2017
= Margen EBITDA 6.47% 0.55% -0.42%
Margen Utilidad / Ventas 3.39% -1.47% 0.45%

Fuente: Elaboracion propia.
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6.1.1 Costos Ocultos en ALFA S.A.

Se evidenci6 en ALFA S.A. la existencia de disfuncionamientos y costos
tradicionalmente ignorados por la administracién en el periodo 2017, ya que, como
su nombre lo indica, no son visibles en los sistemas de contabilidad tradicional. Lo
anterior afecto las erogaciones de la empresa, de tal forma que impacto su eficiencia
durante el periodo sefialado.

De alli la importancia que representa la identificacion de actividades ocultas que
consumieron recursos importantes y cuyos costos no fueron determinados,
afectando el desempefio econdémico de la organizacion durante el afio 2017, desde
un enfoque financiero y social.

La informacion fue suministrada por directivos y personal de apoyo de las
principales areas de la organizacién. En la Tabla 3 se relacionan los costos ocultos
en que incurrié la compafiia con relacion a los ingresos ($81103 millones de pesos)
de 2017.

Tabla 3. Costos Ocultos empresa ALFAS.A. Periodo 2017.

% Costos Ocultos %
Enfoque Tipo (en relacion a Enfoo ue
ingresos) 9
n
3 Calidad 3.19%
3_ 5.36%
g Productividad 2.17%
Ausentismo 0.21%
wn
8. Accidente de Trabajo 0.03% 0.86%
Q
Rotacidon de Personal 0.62%
Total de Costos Ocultos 6.22%

Fuente: Elaboracion propia.

6.1.2 Enfoque Financiero

ALFA S.A. generd costos de mala calidad por actividades como repeticion de
facturas, repeticion de atencion meédica, reprocesos para corregir los soportes de
las facturas, entre otros. Dichas fallas conllevaron a que aumentaran
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significativamente los periodos en que los acreedores realizaron abonos a la
compaiiia.

La cancelacion de cirugias generé a ALFA S.A. costos ocultos por el 3.19% con
relacion a sus ingresos, donde no solo se considera la cancelacion de una cirugia,
sino el impacto producido en areas de apoyo (farmacia, esterilizacion, direccion
médica, entre otros) que generan la logistica para garantizar la cirugia. Ademas, la
inconsistencia en los sistemas de informacion generd divergencia entre el area
administrativa con la asistencial, por lo que la compafiia presenta desviacién en la
informacion financiera.

Entre los errores que no fueron detectados en la empresa se encuentran los que
llevaron a reclamaciones o glosas por parte de los clientes, situacién que puede ser
mas alarmante porque afecta seriamente la contrataccion proxima y forja un alto
riesgo reputacional. Esto representd para ALFA S.A. fallas por un 35,78% con
relacion a los ingresos y generaron pérdidas reales del 0.78% de los ingresos. Todo
un impacto negativo en la cadena de valor (Parra & Pefia, 2014).

Por su parte, la divergencia entre la informacion ha generado ciertos
disfuncionamientos en las tareas y los tipos de trabajo que se requieren en las
diferentes areas de la empresa, lo que ha tenido consecuencias importantes sobre
la medicion y evaluacion del trabajo.

Por ende, los costos por falta de productividad impactan sobremanera la
organizacién. Pese a contar con instalaciones y personal altamente cualificado,
debido a politicas internas de la empresa, durante el 2017 solo se opero en un 85%
de la capacidad instalada; lo que generd un costo del 2.17% de los ingresos por
exceso de capacidad proyectada.

Los costos de calidad y las fallas de produccién por exceso de capacidad han
generado un alto costo financiero, lo que implica, a su vez, un alto costo de
oportunidad, es decir, “altas tasas de capital, que pueden ser asociadas con altos
niveles de riesgo” (Uribe, 2011, p. 19). Todo ello gener6 una disminucioén del flujo
de caja, un mayor apalancamiento financiero, pago de interés de mora y retrasos
en el pago a proveedores.

La compafiia presenta costos de prevencion y evaluacion Unicamente para dar
cumplimiento a los requerimientos de la normatividad del sector. Desde el area de
calidad, la prevencién y evaluacién no corresponde a un proceso transversal a la
organizacién; por ende, la compaiiia carecid de un andlisis de capacidades y
procesos, y por ello generaron fallas internas y externas como resultado y
consecuencia del cambio y la no prevencién y evaluacion de los procesos. Dichas
ineficiencias en la prevencion y evaluacion provocaron “la ocurrencia de otras
actividades que no generan valor agregado” (Kumar, 2006, p. 1058).
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6.1.3 Enfoque Social

Durante el 2017, el 30.41% de los empleados de ALFA S.A. se ausentaron de sus
puestos de trabajo por un periodo mayor a una jornada laboral, lo que equivale a
15408 horas no laboradas. Aquello generd un costo de 0.21% de los ingresos del
periodo en relacién a la remuneracion por dichas ausencias, las cuales, por tratarse
de una empresa del sector salud, fueron provocadas por enfermedades virales.
Como menciona Savall & Zarder, (2006) porque las organizaciones solo se limitan
a medir las remuneraciones que se aplicaran por dichas ausencias, pero no miden
el conjunto de los costos ‘indirectos’ provocados por tales ausencias constituyen un
alto impacto en la empresa.

El 2.11% de los empleados tuvieron un accidente de trabajo, lo que correspondi6 a
930 horas no laboradas, generando costos de 0.03% de los ingresos del periodo en
relacion a la remuneracién por accidentes de trabajo, Segun Mansour (2016), estan
asociados factores como estrés, cansancio y cambio de horarios, al igual que el
ausentismo.

Los factores como ausentismos y accidentes de trabajo corresponden al 0.24% de
los ingresos de personal altamente cualificado. La falta de politicas contables y de
gestion en los procesos no posibilita la medicion de los costos indirectos en los que
incurre la compafia por los factores mencionados anteriormente.

Por su parte, la rotacion de personal presenta una relacion segun la cual de cada
siete empleados en 2017 se retira uno. Este fendmeno genero6 costos de 0.87% de
los ingresos del periodo en relacién a la remuneracion, sin incluir “costos de empleo,
interaccién y entrenamiento, costos por decrementos en términos de productividad,
entrevistas de salida, entre otros” (Bhushan et al., 2017, p.5)

Lo anterior se suma al hecho de que la organizaciébn no genera trasferencia de
conocimiento por la carencia de procesos formalizados y la no mejora continua en
prevencion y evaluaciéon de los mismo.

Por tanto, los costos ocultos de ALFA S.A. se encuentran directamente relacionados
a factores que se vinculan de manera “secuencial entre gestidn de la calidad, disefio
organizativo y la forma de comportamiento.” (Moreno et al., 2001, p. 152).

6.1.4 Estructura Organizacional de ALFA S.A.

ALFA S.A. se apoya sobre una estructura centralizada como alude Pugh, Hickson,
& Turner, (1968) al establecer la jerarquia y como se distribuye el poder de adopcion
para la toma decisiones y control. La centralizacion de la estructura organizacional
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afecta la relacion de los procesos y las tareas, debido a la forma en la que se
distribuye la autoridad, durante la toma de decisiones.

La organizacion se apoya en una estructura centralizada, donde ALFA S.A. por su
tamafio, sistema técnico, conocimientos y capacidades, deberia poseer una
estructura formalizada fundamentada en altos nivel de socializacion y valores
comunes necesarios para la normalizacién de tareas, resultados y procesos de
trabajo, que generan cambios en todos los niveles de la organizacion que logren
disminuir ineficacias que se convierten en costos ocultos en la organizacion.

Como afirmé Mintzberg (1984), las politicas y las formas de direccion de personal,
asi como los sistemas de recompensas, de medicion, evaluacion y control son
variables que apoyan la estructura organizacional desde el disefio de los procesos.
La uniformidad y conformidad de los servicios y procesos se relacionan
intensamente con el disefio de puestos y la forma de medicion y control para
asegurar la disminucion de costos ocultos.

Desde una perspectiva general de ALFA S.A., los miembros de la organizacion
dieron su opinidn del disefio organizacional, como se muestra en la Tabla 4, lo cual
permitié afirmar las causas de la generacion de las ineficiencias en los recursos que
se convirtieron en costos ocultos.

Segun el sistema técnico de ALFA S.A., en que alude Mintzberg (1984) influencia
las dimensiones de la estructura a través del grado de complejidad, formacion o
centralizacidén. En una escala de 1 a 4 la apreciacion de los empleados siendo “baja”
una calificacion promedio menor a 2, “medios” mayor o igual a 2 y menor a 3,5 y
alta mayor o igual a 3,5.

Tabla 4. Relacion entre el disefio organizacional y la gestion de Calidad de ALFA S.A.

Relacidn entre los factores como la estrategia de
la empresa, producto-mercado y disefio
organizacion.

Direccionamiento estratégico
Objetivos y propdsitos estratégicos.
Atencion a la satisfaccion del Cliente.

Tareas y procesos productivos y disefios de
puestos.

Formacion, disefio y conformidad de
procesos y productos, gestidon de
procesos.

Estructura y procesos para llevar a cabo el
disefio general de la organizacion.

Media

Trabajo en equipo.

Sistema de medicion, evaluacion y control, y
sistema de recompensas.

Sistemas de evaluacion.

Formacion, liderazgo y compromiso de

que tiene relevancia.

Disefio de puestos y politicas de personal. . . Media
la direccion.
Socializacion y valores en la organizacién. Grado Participacion y compromiso, clima
en el cual existen valores compartidos y organizacional, vision compartida,
objetivos comunes. cambio cultural.
. . Cooperacién en el ambito interno,
Organizacion informal. Variables-output en las . o . .

aprendizaje organizacional, mejora Media

continua.
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Fuente: Elaboracion propia basada en Moreno et al. (2001).

Segun la encuesta realizada, los niveles de percepcidon dentro de la organizacion
son bajos, con relacion a las variables del disefio organizacional. De igual manera,
se aprecia una vision contradictoria entre los diferentes niveles jerarquicos, entre
los que se destacan la normalizacién de tareas y procesos de trabajo, sistemas de
planificacion y control, descentralizacion vertical y cultura organizacional, los cuales
se abordaran a continuacion.

6.1.5 Cultura Organizacional

Los miembros de la compafiia poseen una percepcion negativa hacia ALFA S.A.,
por parte de la direccién y los staff de apoyo, se considera que los esfuerzos
dirigidos a obtener una mejor socializacién se encuentran limitados por la falta de
formalizacién de la organizacion, entre lo que se relaciona la falta de documentacion
en procesos y procedimientos y la ausencia de mecanismos de coordinacion y
control que pueden representar para la compafia un riesgo innecesario.

Para ALFA S.A. lo que ha potencializado la organizacion informal, como alude
Moreno et al. (2001), es la propension a cooperar, al modo en el cual se distribuye
la informacion no formal, o la manera en que se produce el aprendizaje; por ende,
es una de las principales causas de distorsion de la informacion que afecta
directamente el desempefio de la organizacion.

6.1.6 Normalizacion de tareas y procesos de trabajo

La baja formalizacion de ALFA S.A. cre6 lo que denomina Ouchi (1980) como la
pérdida de valores comunes. Al no poseer responsabilidades claramente definidas
y poder de decision, se permite que miembros de niveles superiores de la jerarquia
tomen decisiones sin un debido mecanismo de control y evaluacién que se alinee a
la normatividad del sector, lo cual genera afectaciones en los niveles inferiores de
la jerarquia y propicia un sistema carente de dispositivos de enlace dentro de la
organizacion que facilite la coordinacion de las tareas y el intercambio de
informacion entre las diferentes areas.

6.1.7 Descentralizacion vertical
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La baja formalizacion de la estructura organizacional generod delegacion excesiva a
trabajadores de baja cualificacion y un descuido en el disefio de puestos, lo que
forj6 a su vez un trabajo rutinario y repetitivo, no sometido a cambios. De esta
manera se provoco “la concentracion de las decisiones referentes a la distribucion
de los recursos; y a la concentracion de las decisiones referentes al resultado de las
tareas” (Hage & Aiken, 1967, p. 79) en &reas y personas sin cualificacion suficiente
para continuar aun mas el flujo de la informacion-comunicacion.

6.1.8 Sistemas de Planificacion y control

La alta centralizaciébn de la compafia exige formas de control basadas en la
vigilancia directa a través de la supervision y no fundamentalmente en una
estructura formalizada en valores y objetivos compartidos (Ouchi, 1980). Lo que
conlleva a ALFA S.A. a una supervision estricta para evaluar tareas ambiguas y de
dificil control, en una estructura con personal altamente cualificado.

Sumado a ello, ALFA S.A. presenta una contradiccion en la naturaleza del tipo de
organizacion flexible con el que cuenta por el nivel de especializacion. Ademas,
posee una estructura burocratica que se caracteriza, como alude Burn y Stalker
(1961, citado en Marin, 2011), por poseer una estructura rigida y poco flexible, pese
a contar con una politica de direccionamiento de estructura organica contraria a la
burocratica.

Por tanto, en ALFA S.A. no se posee un sistema de planificacion y control efectivo,
y los controles existentes son adaptaciones a las exigencias de la normatividad
vigente y acciones reactiva, mas no preventiva.

Por lo anterior, se observa que las deficiencias de los factores del disefio
organizacional y las implicaciones que tienen sobre la eficiencia y el desempeiio de
la organizacion fueron generadores de costos ocultos de la organizacién, tanto
desde un enfoque financiero como social. Esto gener6 el uso inadecuados de los
recursos como menciona Arrow (1975) genera problemas de ‘informacion oculta’ o
bien “accién oculta”, donde ambos generan problemas criticos debido a la ausencia
de congruencia.

6.1.9 Recursos Estratégicos de ALFA S.A.

La dotacion de recursos de una empresa que determina su ventaja competitiva yace
en “la combinacidén unica de practicas, valores, unidades autbnomas, procesos
consolidados, sistemas de recompensa, que es lo realmente dificil de copiar”
(Galbraith, 1994).
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Basados en los factores del disefio organizacional y los factores que generaron
costos ocultos en ALFA S.A., se plantearon 8 recursos que dicha empresa no posee
en la actualidad, o que posee y, sin embargo, se encuentran ocultos por los
disfuncionamientos de la organizacion, y que de implementarse pueden generar
operaciones productivas a la empresa.

Tabla 5. Modelo VRIO de ALFA S.A.

Recursos Valor Raro Inimitable Organizacién Implicacién Estratégica
Nivel de Formacion . I NO Ventaja Competitiva aun por explorar
Capacidad de la empresa NO Ventaja Competitiva aun por explorar
Percepcién de Marca NO Ventaja Competitiva aun por explorar
Tecnologia NO Ventaja Competitiva temporal
Estrategia Corporativa NO Desventaja Competitiva
Sistema d:OFr’]Itarr;ilﬁcacic')n ¥ NO NO NO NO Desventaja Competitiva
Procedimientos eficientes NO NO NO NO Desventaja Competitiva
Cultura Organizacional NO NO NO NO Desventaja Competitiva

El reto de ALFA esta en descubrir el potencial que posee, en su capacidad por
comprender la “forma, normas, procedimientos, convenciones, estrategias y
tecnologias, alrededor de las cuales se construyen y operan las organizaciones”
(Moreno, Peris, & Gonzalez, 2001, p. 136), y que a través de ellos puede generar
ventajas por medio del uso adecuados de recursos.

6.2 BETA S.A.

Como en el caso anterior, en los ultimos tres afios BETA S.A. presentd una
disminucién constante tanto en la capacidad del manejo de sus ventas como en la
generacion de utilidades de forma Optima, en el desarrollo eficaz de las actividades
emanadas de los procesos, departamentos y areas de la organizacion para construir
herramientas que gestionen su competitividad, tal como se muestra en la Figura 8.

Figura 8. Empresa BETA S.A. comparacién Margen EBITDA vs Margen Utilidad / Ventas afio 2015-2017.
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Fuente: Elaboracion propia.

6.2.1 Costos ocultos en BETA S.A.

Se identificaron actividades ocultas cuyos costos no fueron determinados y que
ademas de consumir recursos importantes, también afectaron, desde un enfoque
financiero, el desempefio econémico de la organizacién durante el afio 2017 en los
servicios post-venta de taller y en el manejo de inventarios de vehiculos nuevos.

La informacion fue facilitada por directivos y personal de apoyo de las principales
areas de la organizacion. En la Tabla 6 se relacionan los costos ocultos en los que
incurrio la compania con relacion a los ingresos ($114788 millones de pesos) de
2017.

Tabla 6. Costos Ocultos empresa BETA S.A. Periodo 2017.

% Costos Ocultos %
Enfoque Tipo (en relacion a Enfoo ue
ingresos) 9

I

3 Calidad 2.68%

a 5.05%
g Productividad 2.37%

g Ausentismo 0.14%

o, 1.33%
L Accidente de Trabajo 0.01%
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Rotaciéon de Personal 1.17%

Total de Costos Ocultos 6.38%

Fuente: Elaboracion propia.

6.2.2 Enfoque Financiero

BETA S.A. gener6 costos de mala calidad por consumos internos que se agrupan
en reprocesos Yy re-inspecciones de vehiculos detectados, ya sea por el cliente o
por el proceso de calidad. Dichas fallas internas se encuentran ocultas en el
supuesto de la generacién de facturas de consumo interno con saldo cero, sin
embargo; dichos consumos generaron pago de mano de obra y repuestos con cargo
a la compaiia de 0.54% de los ingresos.

Adicionalmente, la anulacién del 9.9% de facturas de venta gener6 pago de lo no
debido en impuestos por 2.14% de los ingresos de la compafiia, 1o que implicé un
alto costo de oportunidad se convirtié6 en “altas tasas de capital, que pueden ser
asociadas con altos niveles de riesgo” (Uribe, 2011, p. 19). En consecuencia, esto
provocd una disminucién del flujo de caja, un mayor apalancamiento financiero,
pago de interés de mora y retrasos en pago a proveedores.

Como alude Kumar (2006), los costos de no calidad como la falta de productividad
estan estrechamente relacionados y se evidenciaron, para el presente caso, en la
anulacién de facturas de venta que contribuyeron a que la compafia tuviera un
exceso de inventario de vehiculos nuevos durante el afio 2017, lo que generd un
costo de mantenimiento de inventario por 2.37% con relacion a los ingresos. Aquello
significd una erogacion importante por la no administracion de los mismos.

La compairiia presenta costos de prevencidn para prevenir la mala calidad solo en
el &rea servicios post-venta de servicios especializados de taller. La prevencion y
evaluacion desde el area de calidad no corresponde a un proceso transversal de la
organizacion y, por ende, la compafiia carecié de un analisis de capacidades y
procesos que generaron fallas internas y externas que fuera capaz de determinar
las ineficiencias en la prevencion y evaluacion que provocaron “la ocurrencia de
otras actividades que no generan valor agregado” (Kumar, 2006, p. 1058).

6.2.3 Enfoque Social

Los empleados BETA S.A., en lo que refiere al 2017, se ausentaron de sus puestos
de trabajo por un periodo mayor a una jornada laboral en un 38.69%, que equivale
a 15408 horas no laboradas y a un costo de 0.14% de los ingresos del periodo en
relacion a la remuneracion por dichas ausencias, lo que género como aude Savall

53



& Zarder, (2006) costos indirectos provocados por tales ausencias, impactando la
eficiencia y eficacia de la organizacion.

En este mismo periodo, el 3.71% de los empleados tuvieron algun accidente de
trabajo, lo que correspondié a 1296 horas no laboradas y a costos del 0.01% de los
ingresos del periodo en relacion a la remuneracion por accidentes.

Los factores como ausentismos y accidentes de trabajo corresponden al 0.15% de
los ingresos, pero debido a la falta de politicas contables y de gestion en los
procesos no es posible medir los costos indirectos en los que incurre la compafiia
por los factores mencionados anteriormente.

En cuanto a la rotacion de personal, se detecté que por cada tres empleados en
2017 se retira uno, generando costos del 1.17% de los ingresos del periodo en
relacion a la remuneracion, sin incluir los “costos de empleo, interaccion y
entrenamiento, costos por decrementos en términos de productividad, entrevistas
de salida, entre otros” (Bhushan et al., 2017, p. 5).

Esta organizacion tampoco genera trasferencia de conocimiento debido a la
carencia de procesos formalizados y a la no mejora continua en prevencion vy
evaluacion de estos. Por tanto, los costos ocultos de BETA S.A. se encuentran
directamente vinculados a factores que se relacionan de manera “secuencial entre
gestion de la calidad, disefio organizativo y la forma de comportamiento” (Moreno
et al., 2001, p. 152).

6.2.4 Estructura Organizacional de BETA S.A.

Pese a su tamafio, sistema técnico, conocimientos y capacidades, BETA S.A.
adopt6 una estructura altamente centralizada como alude Pugh, Hickson, & Turner,
(1968) que la localizacion del control para la toma de decisiones que afecta a la
organizacién, siendo contraria al tipo de organizacién que deberia apoyarla: una
estructura formalizada. Debido a ello se ven afectados los flujos de ejercicio de la
autoridad y adopcion de decisiones, los flujos de informacién de control, y la
coordinacion de actividades que corresponden al a&mbito interno de la empresa,
generando ineficacias que se convierten en costos ocultos en la organizacion.

Como ya se ha dicho, tanto las politicas y las formas de direccién de personal como
los sistemas de recompensas, medicidn, evaluacion y control son variables de
disefio de procesos que apoyan la estructura organizacional en aras de optimizar
los puestos y la forma de medicién y control para asegurar asi la disminucién de
costos ocultos.

Los miembros de la organizacion de BETA S.A. también compartieron su opinién
respecto al disefio organizacional, como se muestra en la Tabla 7, y gracias a ello
se puede sefalar las causas de la generacion de las ineficiencias en los recursos
gue se convirtieron en costos ocultos.
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Segun el sistema técnico de BETA S.A., en que alude Mintzberg (1984) influencia
las dimensiones de la estructura a través del grado de complejidad, formacion o
centralizacidon. En una escala de 1 a 4 la apreciacion de los empleados siendo “baja”
una calificacion promedio menor a 1.8, “medios” mayor o igual a 1.8 y menor a 3.2
y alta mayor o igual a 3.2.

Tabla 7. Relacién entre el disefio organizacional y la gestién de Calidad de BETA S.A.

Dimensiones Organizativas y dimensiones de Principios de Gestion de la Calidad Percepcion
comportamiento empresa
Relacion entre los factores como la estrategia de Direccionamiento estratégico
la empresa, producto-mercado y disefio Objetivos y propdsitos estratégicos.
organizacion. Atencion a la satisfaccién del Cliente.
. L Formacion, disefio y conformidad de
Tareas y procesos productivos y disefios de . .
procesos y productos, gestidon de Media
puestos.
procesos.
Estructura y procesos, para llevar a cabo el . . .
. yp P L Trabajo en equipo. Media
disefio general de la organizacion.
Sistema de medicion, evaluacidon y control, . ., .
y y Sistemas de evaluacién. Media

sistema de recompensas.

Formacion, liderazgo y compromiso de

Disefio de puestos y politicas de personal. . L Media
la direccién.
Socializacion y valores en la organizacién. Grado Participacion y compromiso, clima
en el cual existen valores compartidos y organizacional, vision compartida, Media
objetivos comunes. cambio cultural.
. . Cooperacién en el ambito interno
Organizacién informal. Variables-output en las P o . Y .
. . aprendizaje organizacional, mejora Media
que tiene relevancia. p
continda.

Fuente: Elaboracion propia basada en Moreno et al. (2001).

Como se puede apreciar, el nivel de percepcion dentro de la organizaciéon con
relacion a las variables del disefio organizacional es medio. Esto resulta
contradictorio al solicitar informacién que apoya la percepcion de los miembros de
la organizacion, al igual que la visidbn contradictoria entre los diferentes niveles
jerarquicos, entre los que se destacan los disefios de puestos, sistemas de
planificacion y control, descentralizacién vertical y cultura organizacional que se
abordaran a continuacion:

6.2.5 Cultura Organizacional

Si bien los miembros de la compafiia se sienten parte de BETA S.A., a medida que
se indaga desde la base de la organizacion hasta la alta direccion, la percepcion
disminuye significativamente de un nivel alto a medio, lo cual evidencia la
disminucién de los niveles de confianza, pérdida de valores comunes y el
compromiso con las tareas y la organizacion.
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Lo que potencializa la organizacion informal, como alude Moreno et al. (2001), es la
propension a cooperar, el modo en el cual se distribuye la informacion no formal, o
la forma en que se produce el aprendizaje; por ende, es una de las principales
causas de distorsion de la informacion que afecta de forma directa el desempefio
de la organizacion.

6.2.6 Disefo de puestos

Por la baja formalizacion de BETA S.A., se carece de procedimientos y reglas
estandarizadas, asi como de documentacion de los procesos, con la excepcion de
algunos en el area de post venta, los cuales, sin embargo, no se agrupan en torno
al proceso de informacion, impidiendo que los flujos de informacion orienten y dirijan
la organizacion. Lo anterior genera una distorsion en la percepcion de los miembros
gue consideran NO tener la libertad de decidir como realizar su trabajo, cuando en
realidad cuentan con la libertad de hacerlo segun su conveniencia. Este tipo de
problemas de apreciacién obedece a la carencia de formalizacion.

6.2.7 Descentralizacion vertical

Aqui, la baja formalizacibn de la estructura organizacional generdé delegacion
excesiva a trabajadores de baja cualificacion, al tiempo que el disefio de puestos
forj6 un trabajo rutinario y repetitivo. Aquello deriva en “la concentracion de las
decisiones referentes a la distribucidon de los recursos; y a la concentracion de las
decisiones referentes al resultado de las tareas” (Hage & Aiken, 1967, p. 79) en
areas y personas sin cualificacion suficiente.

6.2.8 Sistemas de Planificacién y control

La alta centralizaciéon de la compafiia exige formas de control basadas en la
vigilancia directa y una supervision estricta para evaluar tareas ambiguas y de dificil
control.

Sin embargo, BETA S.A. presenta una contradiccion al poseer al mismo tiempo una
organizacién burocratica que se caracterizada por poseer una estructura rigida y
poco flexible, pero con un politica de direccionamiento de estructura organica donde
el trabajo tiene su papel fundamental donde la comunicacién es mas bien por
consulta que por mandato (Gallardo et al., 1999, p. 78).

De manera que BETA S.A. no cuenta con un sistema de planificacién y control
efectivo, y los controles existentes son adaptaciones a las exigencias de la
normatividad vigente y acciones reactiva, mas no preventiva.
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Debido a lo anterior, las deficiencias de los factores del disefio organizacional y las
implicaciones que repercuten sobre la eficiencia y el desempefio de la organizacion
fueron generadores de los costos ocultos de la organizacion, desde un enfoque
financiero tanto como social; Io que provocé el uso inadecuado de los recursos.

6.2.9 Recursos Estratégicos de BETA S.A.

De acuerdo con los factores del disefio organizacional y los factores que generaron
costos ocultos en BETA S.A., se plantearon 8 recursos que pueden generar
operaciones productivas en la empresa que en la actualidad no posee o que posee,
pero se encuentran ocultos por los disfuncionamientos de la organizacion.

Tabla 8. Modelo VRIO de BETA S.A.

Recursos {Valor | Raro | Inimitable Organizacion Implicacidn Estratégica
Motivacién del recurso humano NO NO Paridad Competitiva. Ni suma ni resta.
Capacidad de la empresa NO NO Paridad Competitiva. Ni suma ni resta.
Percepcién de Marca NO NO Paridad Competitiva. Ni suma ni resta.
Cultura Organizacional NO NO Paridad Competitiva. Ni suma ni resta.
Estrategia Corporativa NO NO Desventaja Competitiva
Sistema de Planificacion y control | NO NO NO NO Desventaja Competitiva
Procedimientos eficientes NO NO NO NO Desventaja Competitiva
Costo de Capital NO NO NO NO Desventaja Competitiva

Fuente: Elaboracion propia.

El reto de BETA esta en descubrir el potencial que posee como menciona Tsai et
al., (2012) en la capacidad de detectar cambios en las capacidades que le permitan
disefiar y generar intervenciones de construccion de capacidades apropiadas, y
comparar rivales con base en la competencia relativa, que en la actualidad poseey,
sin embargo, por el tipo de estructura adquirida, ha generado altos costos ocultando
recursos de alto valor.

6.3 DELTA S.A.

Como en los dos casos anteriores, durante los ultimos tres afios DELTA S.A. genero
una disminucién constante en la capacidad de manejo de sus ingresos y en la
generacion de utilidades de forma Optima debido a factores del macro entorno como
el aumento del dolar y el decrecimiento de la economia nacional, como se muestra
en la Figura 9, limitando sus herramientas para gestionar la competitividad.

Figura 9. Empresa Delta S.A. comparacion margen EBITDA vs Margen Utilidad / Ventas afio 2015-2017.
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Fuente: Elaboracion propia.

6.3.1 Costos ocultos en DELTA S.A.

3:30%

2017
18.28%
3.30%

Se evidenci6 en DELTA S.A. la existencia de disfuncionamientos y costos
tradicionalmente ignorados por la administracion en el periodo 2017, tal como se
constataron en ALFA S.A. y BETA S.A.

La informacion fue suministrada por directivos y personal de apoyo de las
principales areas de la organizacién. En la Tabla 9 se relacionan los costos ocultos
que incurri6 la compafiia con relacién a los ingresos ($8.300 millones de pesos) de

2017.

Tabla 9. Costos Ocultos empresa DELTA S.A. Periodo 2017.

% Costos Ocultos %
Enfoque Tipo (en relacion a Enfoo ue
ingresos) 9
Ly
3 Calidad 1.41%
3. 8.47%
g Productividad 7.06%
Ausentismo 0.86%
wv
8. Accidente de Trabajo 0.08% 4.13%
Q
Rotacion de Personal 2.47%
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Total de Costos Ocultos 12.60%

Fuente: Elaboracion propia.

6.3.2 Enfoque Financiero

Los costos de mala calidad DELTA S.A. generados por actividades relacionadas a
fallas internas y externas estan relacionados a causas como el desperdicio de
materia prima, devoluciones de producto terminado, errores de produccion y dafios
en materias primas.

Las deficiencias del sistema de informacion aumentaron la importacion de materia
prima, generando la necesidad de préstamos por parte de entidades financieras, y
creando fallas de produccioén por la no gestion de los inventarios.

Durante el 2017 la empresa generé disfuncionamientos en 8.47% de los ingresos,
aumentando el riesgo por alto costo de oportunidad que generd en consecuencia la
disminucién del flujo de caja, aumento el apalancamiento financiero, pago de interés
y retrasos en pago a proveedores, Adicionalmente, las deficiencias del sistema de
informacion generaron la toma de decisiones sobre supuestos que no fueron
posibles evidenciar debido a la calidad de la informacién.

La compafiia presenta costos de prevencion para el proceso productivo, sin
embargo, no se posee procesos de gestion para toda la organizacion.

6.3.3 Enfoque Social

El 90.50% de los empleados de DELTA S.A. durante el 2017 se ausent6 de sus
puestos de trabajo por un periodo mayor a una jornada laboral, lo que equivale a
663 horas no laboradas que generaron un costo de 0.86% de los ingresos del
periodo en relacién a la remuneracién por dichas ausencias.

El 18.60% de los empleados tuvieron un accidente de trabajo, lo que corresponde
a 1558 horas no laboradas, generando costos de 0.08% de los ingresos del periodo
en relacion a la remuneracion por accidentes de trabajo.

Por otro lado, en lo relacionado con la rotacion de personal, uno de cada dos
empleados en 2017 se retir6 de esta empresa, generando costos de 2.47% de los
ingresos del periodo en relacion a la remuneracion, sin incluir los “costos de empleo,
interaccion y entrenamiento, costos por decrementos en términos de productividad,
entrevistas de salida, entre otros” (Bhushan et al., 2017, p. 5).
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Lo anterior obedece a que la organizacion posee personal poco cualificado. La alta
rotacion es el resultado de un bajo liderazgo que no tiene en cuenta lo que aluden
Price y Chen (1993) al mencionar que liderazgo de la direccion se traduce en la
concrecion y desarrollo de una visidn que disminuya las necesidades y logre el
compromiso y la produccion.

Por tanto, los costos ocultos de DELTA S.A. se encuentran directamente
relacionados a factores como la calidad de informacion que no permite un sistema
de medicion, evaluacion y control, sumado a la alta rotaciéon y ausencias de los
empleados.

6.3.4 Estructura Organizacional de DELTA S.A.

DELTA S.A. se apoya sobre una estructura centralizada como alude Pugh, Hickson,
& Turner, (1968) es la forma como se establece la jerarquia y se distribuye el poder
de adopcion de decisiones y controlsiendo acorde con tipo de organizacién por su
tamanfo, sistema técnico, conocimientos y capacidades.

Sin embargo, DELTA S.A. presenta un reto en la formacion de valores comunes que
son necesarios desde la normalizacion de tareas, procesos de trabajo y resultados
hasta suscitar cambios en el &rea productiva, administrativa y el staff de apoyo con
el proposito de disminuir las ineficacias que se convierten en costos ocultos en la
organizacion.

Desde una perspectiva general de DELTA S.A. los miembros de la organizacion
dieron su opinién sobre el disefio organizacional, tal cual se registra en la Tabla 10,
lo que permitié identificar las causas de la generacion de las ineficiencias en los
recursos que se convirtieron en costos ocultos.

Segun el sistema técnico de DELTA S.A., en que alude Mintzberg (1984) influencia
las dimensiones de la estructura a través del grado de complejidad, formacion o
centralizacion. En una escala de 1 a 4 la apreciacion de los empleados siendo “baja”
una calificacién promedio menor a 1.5, “medios” mayor o iguala 1.5y menora 3 y
alta mayor o igual a 3.

Tabla 10. Relacion entre el disefio organizacional y la gestion de Calidad de DELTA S.A.

Dimensiones Organizativas y dimensiones de Principios de Gestion de la Calidad Percepcion
comportamiento empresa
Relacion entre los factores como la estrategia de Direccionamiento estratégico
la empresa, producto-mercado y disefio Objetivos y propdsitos estratégicos.
organizacion. Atencidn a la satisfaccién del Cliente.

Formacion, disefio y conformidad de
procesos y productos, gestion de
procesos.

Tareas y procesos productivos y disefios de
puestos.
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Estructura y procesos, para llevar a cabo el
disefio general de la organizacion.
Sistema de medicién, evaluacion y control, y
sistema de recompensas.

Trabajo en equipo. Alta

Sistemas de evaluacién. Baja

Formacion, liderazgo y compromiso de

Disefio de puestos y politicas de personal. . .. Alta
P yp P la direccion.
Socializacion y valores en la organizacién. Grado Participacion y compromiso, clima
en el cual existen valores compartidos y organizacional, vision compartida, Media
objetivos comunes. cambio cultural.
o . Cooperacidn en el ambito interno
Organizacién informal. Variables-output en las P o o -
. . aprendizaje organizacional, mejora Alta
que tiene relevancia. .
continua.

Fuente: Elaboracion propia basada en Moreno et al. (2001).

El nivel de percepcion dentro de la organizacion es medio con relacion a las
variables del disefio organizacional, donde factores claves como sistemas de
planificacion y control y cultura organizacional se abordaran a continuacion:

6.3.5 Cultura Organizacional

Los miembros de la compafiia poseen una percepcién positiva hacia DELTA S.A.,
sin embargo, los altos niveles de rotacion de personal son sinénimo, como alude
Barnard (1938 citado de Moreno et al.,, 2001), de la perdida de incentivos y
esfuerzos en sistema comun de cooperacion que comparten un mismo objetivo y
finalidad.

6.3.6 Sistemas de Planificacién y control

Al ser una organizacion centralizada, DELTA S.A. exige formas de control basadas
en la vigilancia directa, por lo que es necesaria una supervision estricta que permita
evaluar tareas ambiguas y de dificil control por los altos niveles de rotacién y
ausentismo.

Es necesario, ademas, un sistema que genere politicas y formas de direccion del
personal, al igual que un sistema de medicion, evaluacion y control que generen
mecanismos de control de forma preventiva y no reactiva.

Para DELTA S.A., la base de la generacion de disfuncionamientos se ubica en la
falta de memoria organizacional ocasionada por la alta rotaciébn de personal,
provocando una “pérdida de las bases de habilidades y capacidades” (Nelson &
Winter, 1982). Sus directivos deben comprender, como lo afirma Moreno, Peris, &
Gonzalez, 2001). “la asignacion de un area [recurso es una] [...] responsabilidad”
(p. 134), impacta positiva 0 negativamente a la organizacion dependiendo del tipo
de tarea.
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6.3.7 Recursos Estratégicos de DELTA S.A.
Basados en los factores del disefio organizacional y los factores que generaron

costos ocultos en DELTA S.A., se plantearon 8 recursos que buscan generar
operaciones productivas a esta empresa.

Tabla 11. Modelo VRIO de DELTA S.A.

Recursos { Valor | Raro | Inimitable Organizacion Implicacion Estratégica
Percepcion de Marca Sl Sl i NO NO Paridad competitiva, ni suma, ni resta
Producto NO NO Paridad competitiva, ni suma, ni resta
Sistema de Informacién NO NO NO NO Desventaja Competitiva
Aprendizaje y rutina organizacional NO NO NO NO Desventaja Competitiva
Estrategia Corporativa NO NO NO NO Desventaja Competitiva
Sistema de Planificacion y control NO NO NO NO Desventaja Competitiva
Procedimientos eficientes NO NO NO NO Desventaja Competitiva
Cultura Organizacional NO NO NO NO Desventaja Competitiva

Fuente: Elaboracion propia.

El reto de DELTA S.A. esté en potenciar la percepcion de su marca y generar una
mayor memoria organizacional que destaque las habilidades humanas y las rutinas
organizativas, generando ventajas por medio del uso adecuado de los recursos.

6.4 ALFA S.A.,BETAS.A.YDELTA S.A.

6.4.1 Costos ocultos

En relacion con los costos ocultos generados por los disfuncionamientos e
ineficacias en la falta de capacidad de utilizar de manera 6ptima los recursos
empleados para generar la sostenibilidad de la empresa es importante identificar y
cuantificar el valor de las erogaciones ocasionadas por dichas falencias. En la Tabla
12 se realiza la comparacién de las tres empresas estudiadas:

Tabla 12. Costos Ocultos empresa de ALFA S.A., BETA S.A. y DELTA S.A.

Enfoque Tipo ALFAS.A. |BETAS.A.| DELTA S.A.

o, I

g 2 Calidad 3.19% 2.68% 1.41%
>
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Productividad 2.17% 2.37% 7.06%

Ausentismo 0.21% 0.14% 0.86%
Accidente de Trabajo 0.03% 0.01% 0.08%

|e1os

Rotacion de Personal 0.62% 1.17% 2.47%

Total de Costos Ocultos | 6.22% 6.38% 12.60%
Fuente: Elaboracion propia.

Los costos ocultos totales para ALFA S.A. y BETA S.A. son similares en sus
erogaciones, las cuales poseen un tamafio similar. La similitud de las fallas de
productividad por exceso de capacidad, en las que ambas se caracterizan porque
realizaron inversiones en infraestructura en periodos de tiempo similares,
demuestra que incurrieron en costos de prevencion, como alude Riveros (2001), por
no realizar estudios de mercado.

Por otra parte, DELTA S.A. incurrié en costos ocultos mayores que las otras dos
empresas y cuenta con el mas alto costo de oportunidad, que es absorbido por su
sistema productivo. Ademas, es la empresa con el mas alto indice de rotacion de
personal.

En la Tabla 12 también se puede observar que a mayor costo oculto, desde un
enfoque social, las compafiias presenté un aumento en los costos del enfoque
financiero, esto debido a la “relacion entre el resultado alcanzado y los recursos
utilizados” (Ramos et al., 2016, p. 60).

6.4.2 Estructura Organizacional

Las tres organizaciones son centralizadas, pero solo DELTA S.A. es coherente entre
sus caracteristicas y la percepcion interna de la organizacion. ALFA S.A. y BETA
S.A. poseen, por su parte, un direccionamiento a partir de una dimensién
centralizada, sin embargo, dadas sus caracteristicas, deben ser formalizadas.

En la tabla 13, se muestra la comparacion de las dimensiones organizativas, de las
tres empresas en estudio.

El sistema técnico “cuanto mas sofisticado sea [...], mas elaborada sera la
estructura administrativa; concretamente, mayor y mas profesional sera el staff de
apoyo, mayor sera la descentralizacion selectiva y mayor el uso de los dispositivos
de enlace” (Mintzberg, 1984, p.302); por ende, la percepcién “baja” esta asociada a
la falta de interrelacion entre las diferentes partes, poca regulacion, sofisticacion y
ritmo de cambio; una percepcion “media” se asocia a una leve “integracién del flujo
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de trabajo” (Mintzberg, 1984, p.291) que favorece la regulacion, sofisticacion y ritmo
de cambio de la empresa: por ultimo una percepcion “alta” incorpora conocimientos
que permite un ritmo de cambio en la integracion del flujo de trabajo.

Tabla 13. Comparacion de Dimensiones Organizativas y Dimensiones de comportamiento empresas en estudio.

Relacién entre los factores como la
estrategia de la empresa, producto-
mercado y disefio organizacion.
Tareas y procesos productivos y disefios
de puestos.

Estructura y procesos, para llevar a cabo
el disefio general de la organizacion.
Sistema de medicion, evaluacion y
control, y sistema de recompensas.
Disefio de puestos y politicas de personal.
Socializacion y valores en la organizacion.
Grado en el cual existen valores
compartidos y objetivos comunes.
Organizacién informal. Variables-output

en las que tiene relevancia.

Fuente: Elaboracion propia basada en Moreno et al. (2001).

Si bien las tres empresas a lo sumo poseen sus propias caracteristicas y su propio
sistema técnico, todas carecen de lo siguiente:

Enfoque global de direccion y estrategia de la empresa.

Generacion de cambios culturales dentro de las organizaciones.

Trabajo en equipo y aprendizaje organizativo.

Disefo y conformidad de procesos y puestos de trabajo.

Gestion de procesos.

Mejora continua de los conocimientos, procesos, productos y/o servicios.

Dichas falencias deben intervenirse, segun Mintzberg (1984), con “mecanismos de
coordinacion como son la supervision directa, la adaptacion mutua y la
estandarizacion (de procesos, de resultados, de normas y de habilidades), asi como
la nocion de flujos organizacionales” (p. 33).

6.4.3 Recursos estratégicos
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Pese a que tanto ALFA S.A., BETA S.A. y DELTA S.A. poseen “recursos —fisicos,
técnicos, financieros, etc.— y [...] las habilidades y conocimientos —tecnoldgicos,
organizativos, directivos, etc.—" (Aragon Sanchez & Rubio Bafién, 2005, p. 40),
estos no son utilizados de forma eficiente, e incluso se desconoce de su existencia.

En la Tabla 14 se resumen los recursos capaces de construir ventajas competitivas
que sean capaces de proporcionar rentas a largo plazo, conforme a la percepcién
de los empleados y a los hallazgos del estudio realizado:

Tabla 14. Comparacion recursos estratégicos empresas en estudio.

Recursos ALFA S.A. | BETAS.A. | DELTA S.A.
Percepcion de Marca X X X
Nivel de formacion X
Producto X
Capacidad de la empresa X X
Sistema de Informacion X
Tecnologia X
Aprendizaje y rutina organizacional X
Motivacién del personal X
Estrategia Corporativa X X X
Sistema de Planificacion y control X X X
Procedimientos eficientes X X X
Costo de Capital X
Cultura Organizacional X X X

Fuente: Elaboracion propia

Como se evidencia en la Tabla 14, aunque algunos recursos resulten estratégicos
para muchas compafias, solo cuando una empresa, como aluden Miller et al.
(2002), pasa de emular las mejores practicas de otras organizaciones a construir y
descubrir sus propios recursos, conocimientos, relaciones y experiencias Unicas
dificiles de copiar serd capaz de desarrollar un conjunto de procesos y disefios
organizativos que conviertan sus recursos y/o capacidades en propuestas de valor,
mediante el disefio organizativo como fuente de ventaja competitiva.

El reconocimiento de los recursos a modo de fortalezas se fundamenta en la
capacidad de las tres empresas en el analisis interno bajo el control y la influencia
de la organizacion; por tanto, aunque algunos recursos los poseen las tres
empresas no se encuentran interconectadas en una relacion que permita identificar
las debilidades en lo que menciona Daft (1983) como la habilidad de la empresa en
concebir e implementar estrategias que mejoren su eficiencia y efectividad.

En sintesis, la competitividad de las tres empresas se da en el nivel micro a medida
gue se generan niveles de eficiencia en los que el uso de los recursos que se
encuentran ocultos puedan generar valor agregado, y en la “medida que se prepara,
formaliza y estandariza las tareas y el trabajo” (p. 197). Como resultado del uso
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eficiente de los recursos y la disminucion de los costos ocultos como factores de
pérdida de valor y competitividad de las empresas.

Por ende, la eficiencia y eficacia de la empresa esta correlacionada entre la forma

como se ajusta la estructura organizacional con las circunstancias que la
condicionan y maximizan el uso de los recursos como factor clave de competitividad.
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7. CONCLUSIONES

Respecto a los costos ocultos en la estructura organizacional como factor de pérdida
de competitividad de las tres empresas estudiadas, se puede afirmar que se
encuentran en las falencias de la estructura organizacional y la forma como fluye la
informacion entre el area operativa, técnica y directiva, que dilucida el
funcionamiento que impacta de forma directa la cadena de valor. Al no poseer la
capacidad de adaptacion suficiente al entorno, ya sea por factores como el cultural,
organizacional, trabajo en equipo, aprendizaje organizativo, disefio de procesos y
puestos de trabajo, entre otros, la gestion de mejoras continuas en los
conocimientos, procesos, productos y/o servicios de las organizaciones se ve
afectada; por consiguiente el disfuncionamiento organizacional se agudiza
generalmente porgue no se gestan y conciben los recursos (resoursce based)
dentro de la misma organizacion. Su total o parcial reproduccion, fuera o dentro de
la empresa, resulta en esfuerzos infructuosos, que no solo se convierten en
erogaciones o0 costos ocultos que no tienen nombre, no se cuantifican ni se
controlan, también tienen una estrecha relacion de dependencia con la eficiencia y,
ademas, contribuyen a que la empresa no logre sus estrategias en pro de la ventaja
competitiva.

La falta de eficiencia en los procesos de negocio, actividades y controles de las tres
empresas estudiadas impacta la forma como se interrelaciona la estructura
organizacional y sus miembros, lo cual incrementé la pérdida de eficiencia en la
empresas como aquella “relacion entre el resultado alcanzado y los recursos
utilizados” (Ramos, Acevedo, Ramirez, & Garcia, 2015, p. 60), al no poseer una
estructura efectiva; es decir, una organizacién consistente internamente que esté
acorde a las dimensiones de la empresa, tales como tamafio, edad, sistema técnico
y capacidades, con el fin de contribuir a que la empresa logre sus estrategias y
ventajas deseadas, a medida que redefina las variables del disefio organizacional,
y se gestionen en la organizacion valores comunes.

Con base en lo anterior, se observd que la pérdida de valor en las empresas se
debe a la falta de autoconocimiento de sus recursos estratégicos (tangibles y/o
intangibles), que son aquellos que se dan dentro de la organizacién en su nivel
micro, a medida que se desarrollan mejores niveles de eficiencia, los cuales estaran
apoyados en la capacidad de evaluar, prevenir y controlar, aquello que consideren
fortaleza y/o debilidad en lo que considera Wernerfelt (1984) como un analisis
deliberado y racional que permita identificar los recursos y decidir como emplearlos
y desarrollarlos a medida que tenga el potencial de ser valioso, raro, inimitable y no
sustituible para ir convirtiéndose en fuente de ventaja competitiva que surge
“fundamentalmente del valor [...]Jqgue una empresa es capaz de crear para sus
compradores” (Porter, 2015, p. 20), lo que a su vez genera “valor econémico”
(Barney, 2002, p. 9).
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Por tanto, los costos ocultos impactaron la competitividad de las empresas en la
medida que los recursos importantes son utilizados y los resultados alcanzados no
mejoraron el desempefio econdmico de la organizacion. Segun Zardet & Krief,
(2006) tales costos son generados por la falta de capacidad de armonizar toda la
estructura organizacional y sus diferentes areas; donde factores como ausentismo,
accidentes de trabajo, rotacion de personal, no calidad y falta de productividad se
encuentran sumergidos en los costos totales que, como menciona Parra y Pefa
(2014), se convierten en costos ignorados por la administracién y que no son visibles
en los sistemas de contabilidad tradicionalmente usados, lo cual afecta las
erogaciones e ingresos de los productos o servicios que impactan el desempefio y
la capacidad que forjan una ventaja competitiva en las empresas.
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8. RECOMENDACIONES Y TRABAJOS FUTUROS

e Se recomienda potencializar la estructura actual de cada empresa con el
objetivo de realizar redisefios de los procesos y tareas para mejorar el flujo
de informacion para la toma de decisiones de las diferentes actividades de
las organizaciones.

e Las empresas deben mejorar las politicas internas de manera que permitan
potencializar y desarrollar la organizacién en formas y estilos de liderazgo en
los diferentes niveles, para mejorar los rendimientos y la rentabilidad en el
uso de recursos.

e Monitorear y establecer controles, dentro de los estados financieros, de los
factores que generan costos ocultos con el objetivo de disminuir la pérdida
de eficiencia por dichos factores.

e Promover un sistema de gestion que le permita a las empresas prevenir,
evaluar y controlar los procesos productivos y administrativos con el fin de
fortalecer los recursos que se encuentran en los niveles micro de la
organizacion.

Como resultado de los andlisis anteriores se propone:

e Llevar a cabo un plan que redefina la estructura organizacional.

Teniendo en cuenta que la estructura organizacional afecta la relacion de los
procesos Y las tareas, al no permitir una gestién eficiente de los recursos claves de
la empresa y que potencializa la generacion de costos ocultos de acuerdo a los
resultados arrojados por la investigacion, el objetivo principal de este plan yace en
gue las empresas cuenten con pautas que le permitan identificar y erradicar a partir
del disefio organizacional, los disfuncionamientos generadores de pérdida de
competitividad debidos al uso inadecuado de los recursos.
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10.ANEXOS

Anexo 1. Encuesta: Factores de la estructura organizacional

1. Seleccione el nivel jerarquico en que se encuentra actualmente usted en la

organizacion

______ Gerente General

_____Director de area y/o jefe de departamento
_____ Personal especializado

_____Asistentes, supervisores

Asesores comerciales, auxiliares, operarios, técnicos

2. Seleccione el area de la organizacion a la cual usted pertenece

Area Administrativa
Area Productiva o prestadora de servicios
Area de mercadeo

BLOQUE I. Dimensiones de la estructura organizativa de la empresa

En una escala de 1 a 4, siendo uno (1) Totalmente en desacuerdo y cuatro (4)
Totalmente de acuerdo, indica el nivel que tiene para usted como miembro de la
empresa los siguientes aspectos:

con usted.

3. Las funciones en su puesto de trabajo se encuentra descrito con DO O G
- gran detalle.
S 4. Laempresa dedica medios y esfuerzos para que se cumplan las DO 0O G
§ normas y las reglas establecidas por esta.
< 5. En e! desarr(_)IIo de sus fun_cipne,s dentro_de la organi_zacic’)n, usted DO O G
g NO tiene la libertad de decidir como realizar su trabajo
- 6. En la empresa existen procedimientos descritos que le permite a DO O G
usted tomar decisiones en su puesto de trabajo.
} 7. Las d<_aC|S|ones solo pueden ser tomadas por un cargo de nivel DG @
S} superior al suyo.
% 8. En el desarrollo de sus funciones dentro de la organizacion, usted
2 tiene la libertad de decidir como realizar sus funciones segin su ONONONO)
c conveniencia.
Ly 9. La empresa controla constantemente que se cumpla las normas y DO O G
reglas establecidas por la empresa.
5 10.La empresa realiza disefios y ajustes de sus procesos en conjunto
8sd b Yl g ’ D@0 ®
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11.Existen pocos niveles jerarquicos, de manera que entre usted y el

lider y/o jefe de area existen minimos cargos intermedios. D@O®
12.Su cargo se encuentra agrupado con otros cargos que se
relacionan con el mismo producto y/o servicio, dentro de la ONORONO)
empresa.
13.La empresa tiene cargos intermedios cuya contribucién a los
objetivos del area y/o departamento incluso a la organizacion es ONOROXD;
equivocada.
14.Los directivos de la organizacion estan especializados en las tareas DO O G
que competen a su area y/o departamento.
15.Considera usted que su jefe directo se encuentra enterado de los DO O G

sucesos importantes que afectan a la organizacion.

BLOQUE Il. Recurso Organizacional y Capital Humano.

En una escala de 1 a 4, siendo uno (1) Totalmente en desacuerdo y cuatro (4)
Totalmente de acuerdo, indica el nivel que tiene para usted como miembro de la

empresa los siguientes aspectos:

empresas.

_ 16.La empresa reconoce y remunera el conocimiento. ONONOXO)
]
= 17.Los empleados tienen posibilidad de crecer dentro de la empresa. OROROXO
@
g 18.Existe dentro de la empresa comunicacion efectiva. ORONOXS
3 19.La empresa promueve el control y la prevencion. DB ®
£ 20.Dentro de la empresa se generan condiciones para el intercambio de
(@)
conocimiento. URURORO
o 21.La empresa valora la experiencia de sus empleados. ONORORO
£ 22.En los empleados existe compromiso con el trabajo y la
£
g organizacion. D@OO®
8 23.Encuentra satisfaccion en su trabajo. ONONOXO)
< 24.Encuentra motivacion en el trabajo que realiza. ONONOXO)
E 25.Posee disponibilidad de tiempo para aprender. DO 0B @
= 26.Los miembros de la empresa tienen alta formacion académica. DB ®
27.Existe en usted motivacion ante el aprendizaje. ONONOXO)
c 28.Los miembros de la empresa tienen disposicion al trabajo en equipo. OROROXS
é 29.Los grupos de trabajo y la empresa tienen la capacidad de asimilar DO B @
° cambios.
30.Los grupos de trabajo y la empresa tienen la capacidad de asimilar
cambios. DQO®
5 31.La reputacion de la empresa en el entorno es alta. DB ®@
EKO 32.Los costos de los productos y/o servicios son competitivos con otras DG @
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33.Los productos y/o servicios son de alta calidad.

OO0 ®
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