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Resumen

Actualmente, la industria manufacturera debe ser atendida con el fin de generar un
modelo apropiado a la naturaleza de las actividades econdmicas y el medio
ambiente en la cual se desempefan. El analisis de la productividad en las medianas
empresas generadoras de concreto y agregados propone un modelo de
mejoramiento de la productividad basado en el Kaizen.

Las medianas empresas manufactureras de concreto tienen grandes oportunidades
de crecimiento y desarrollo en las regiones tabasquefias. Sin embargo, dependeréa
de la recuperacion econOmica para realizar obras civiles en el territorio a nivel local

e integrandose al regional.

La realizacién del presente trabajo consta de cuatro capitulos que inicia con el
marco de referencia en el cual se describe el marco contextual y teérico haciendo
una revision literaria en el ambito global, regional y local. Relacionado al marco
tedrico se desglosa el uso del Kaizen, la administracion de riesgo empresarial, la

globalizacion, la planeacion y los grupos de interés.

En el capitulo I, se plantea la metodologia de investigacion la cual consiste en
describir claramente el procedimiento para efectuar el diagndéstico y analizar los

resultados, y disefiar una propuesta.

En el capitulo Ill, aplicamos el capitulo dos para visualizar la situacién prevaleciente
en el entorno de las medianas empresas fabricantes de concreto en la zona

Villahermosa.

En el capitulo IV, disefiamos la propuesta que en teoria puede impulsar
estratégicamente el desarrollo de las empresas a partir del indice de productividad

gue pueda incrementarse en el horizonte de tiempo planeado.



Abstract

At present, the manufacturing industry must be served in order to generate a model
appropriate to the nature of the economic activities and the environment in which
they perform. The productivity analysis in the medium-sized concrete and aggregate

companies proposes a productivity enhancement model based on the Kaizen.

Medium-sized concrete manufacturing companies have great opportunities for
growth and development in the Tabasco regions. However, it will depend on the
economic recovery to carry out civil works in the territory at the local level and
integrating itself to the regional one.

The present work consists of four chapters that begins with the frame of reference
in which the contextual and theoretical framework is described, making a literary
revision at the global, regional and local level. Related to the theoretical framework
is the use of Kaizen, business risk management, globalization, planning and interest

groups.

In Chapter I, the research methodology is presented, which consists of clearly
describing the procedure for making the diagnosis and analyzing the results, and

designing a proposal.

In chapter Ill, we apply chapter two to visualize the situation prevailing in the

environment of the medium-sized concrete manufacturers in the Villahermosa zone.

In Chapter 1V, we design the proposal that in theory can strategically boost the
development of companies from the productivity index that can be increased in the

planned time horizon.



Introduccién

Las organizaciones que actualmente anhelen competir en el mercado globalizado
indistintamente de la actividad econdmica que las diferencie tendran que centrarse
en la medicién de la productividad y alcanzar estratégicamente el mejoramiento
continuo a partir de los elementos que constituyen el sistema de la empresa,
considerdndose el ambiente contextual cambiante por las variables econémicas,
politicas, tecnoldgicas, sociales, culturales y ambientales.

El analisis de la productividad en las medianas empresas generadoras de concretos
y agregados en la ciudad de Villahermosa tiene por objetivo hacer una propuesta
de desarrollo, enfocandose en un modelo propicio a las condiciones regionales y al

tiempo, para la sostenibilidad empresarial.

El uso de diferentes herramientas partiendo por un cuestionario de autodiagnostico
propiamente constituido por diez elementos de estudio nos permite hacer un analisis
de la situacion actual de las medianas empresas para visualizar su nivel de
desarrollo organizacional. En el tratamiento de la propuesta sobre el modelo de
productividad y agregacion de valor tanto en los procesos como en el capital que
posee se ha empleado el analisis estructural prospectivo para la generacion de la
clasificacion de las distintas variables por zona que el sistema informatico presenta
por medio de cuatro cuadrantes con la facilidad de disefiar un conjunto de

estrategias.

La industria del concreto cada vez resurge hacia las nuevas exigencias del mercado
de la construccién de manera local o regional. Esta requiere mejor atencién a las
estrategias de productividad para impulsar el desarrollo e incrementar la
competitividad entre ellas. Muchos factores pueden incidir en la productividad de las
unidades econdmicas establecidas en la ciudad de Villahermosa, dadas las
condiciones internas o externas. Sin embargo, la produccidon entre las medianas y
grandes empresas en la fabricacion de cemento y concreto representa 82.8% del

total a nivel nacional. La investigacion se encamina hacia las formas en la cual se



esta trabajando internamente a través de un reconocimiento sistematico e integral

en el posicionamiento actual en el mercado.

Entre los 5 millones 654 mil 12 establecimientos del pais; en Tabasco, las unidades
econdmicas en el sector manufacturero se contabilizan en 5,075 equivalentes al 1%
del total de unidades en el territorio nacional. En México las pequefias y medianas
empresas en suma representan el 99 por ciento de los negocios, y ademas generan
cerca del 80 por ciento de los empleos. Sin embargo, requieren la participacion
activa de la iniciativa privada, exige que estas tengan la capacidad de desarrollo
para lograr la innovacion en todos los niveles de la misma, generando nuevas

oportunidades de competencia tanto en tecnologia, producciéon y mercado.

La sustentabilidad empresarial demanda decisiones y acciones bien planificadas,
controladas y mejoradas constantemente para alcanzar buena salud y desempefio
en las empresas, innovando el sistema productivo estratégicamente mediante
politicas economicas orientadas a la competitividad. La innovacion resulta
transformacional en las medianas empresas porque estas tienen la capacidad de
adoptar, adaptar y generar alternativas empresariales, aprendiendo del contexto
cambiante de las regiones en las cuales tengan relacién con proveedores y clientes
directa o indirectamente. Las empresas que constantemente innovan desafian la
competitividad global para incursionar con mayores oportunidades en el mercado
de interés.

La trayectoria tecnolégica y ciclo de vida de las empresas tienen una interpretacion
metodoldgica acerca del rumbo de la innovacién, se afirma que el crecimiento y
evolucion de las empresas estan inmersos en su dinamica innovadora. Dicha
evolucion se plasma en ciclos que a su vez marcan la pauta de trayectorias
cimentadas en la tecnologia; es decir que el proceso de nacimiento, crecimiento,
madurez y declive de las distintas industrias y tecnologias son temas muy
vinculados con el crecimiento de las empresas, las industrias, las regiones y los

paises.



La evolucion empresarial se refleja en trayectorias que la mayoria de las veces
marcan ciclos que en algunos casos pueden coincidir con la trayectoria de la
tecnologia, de la produccion y del mercado. Estas trayectorias implican rasgos e
indicadores que a su vez han sido utilizados para caracterizar las diferentes etapas

de nacimiento, crecimiento, estancamiento y declive en las industrias.

Cabe sefalar, que en México las pequefias y medianas empresas estan en gran
desventaja, en tanto que son las grandes corporaciones, las organizaciones
globales de los paises ricos, las que tienen los recursos econémico-financieros, la
tecnologia y las teorias organizacionales mas potentes o novedosas, que les
permiten que permanentemente se desarrollen. Es asi, que el éxito de las
organizaciones, en la escena mundial, es una condicion de salvaguarda de la
autonomia tecnolégica y econdmica de los paises. Es por esa razén, que el
desarrollo organizacional de la mayoria de las organizaciones mexicanas no es
sistematico y racional, y en la mayoria de las ocasiones, es con base a “tratar de
imitar” las formas organizacionales de las grandes corporaciones transnacionales.
Vivimos a nivel mundial en una sociedad organizacional y México es un pais en vias
de desarrollo econdémico, pero también en vias de desarrollo de una tecnologia
organizacional; en nuestro pais en diversos centros de ensefianza, el estudio de la
administracion, se reduce a cuestiones técnicas e instrumentales (contabilidad,
costos, finanzas, mercadotecnia) y en cuanto al analisis organizacional todo gira en

torno a la aplicacion de la auditoria administrativa.



Antecedentes

Las organizaciones mexicanas hoy en dia viven en una gran incertidumbre, en tanto
que la transformacion de la economia mundial es muy rapida, basada en un modelo
global y neoliberal, en el cual como sefala Castells, el nuevo mundo global, la
productividad y la competitividad son: en general, una funcion de la produccion de
conocimiento y el tratamiento de la informacion; las empresas y los territorios se
organizan en redes de produccion, gestion y distribucion; las actividades mundiales
poseen la capacidad de funcionar como una unidad en tiempo real, o en un tiempo

escogido, a escala planetaria (Castells, 2001).

La industria del cemento en México es una de las mas importantes en cuanto a su
capacidad productiva. Sin embargo, a lo largo de los afios ha tenido severas
fluctuaciones en sus niveles de produccion. El mayor impulso de esta industria
ocurrié durante la época de industrializacion por sustitucion de importaciones que
promovia la produccion nacional a través de incentivos fiscales y apoyos
financieros. La industria paso de contar con una capacidad instalada de 574
millones a 17.02 millones de toneladas métricas en el periodo 1940-1980. Con seis
grupos empresariales que integraban la industria, entre 1940 y 1960, la tasa de
crecimiento anual fue de 10.2%. El principal participante era Cementos Tolteca,
seguido de Cementos Anahuac, Cementos Mexicanos, Cruz Azul, Guadalajara y

San Luis Mining Co.

A partir de la década de los noventa, las cementeras mexicanas realizaron
importantes reacomodos mediante adquisiciones y fusiones que resultan de suma
importancia para entender el reparto del mercado, el comportamiento de los precios
y la competencia en los mercados internacionales en la actualidad. Informacion
obtenida en el afio 2015 mostraba que la industria del cemento todavia se
encontraba altamente concentrada en un grupo de seis empresas que aun hoy
dominan el mercado nacional: Cemex, Grupo Cementos de Chihuahua, Cemento

Moctezuma, Holcim-Apasco, Cruz Azul y Cementos Fortaleza (constituida por la



compra de Lafarge por Carlos Slim y Antonio del Valle, principal accionista del
conglomerado quimico Mexichem). Cemex domina el mercado nacional con cerca

de 50% de la produccion y ventas, seguida de Holcim.

Existen pocos trabajos formales que hayan analizado a detalle el comportamiento
de la industria cementera en México. Los mas relevantes se han centrado en
analizar las caracteristicas generales de la industria (Avalos y Schatan, 2003;
Kumakan y Martinez, 2008), en analizar la utilizacion eficiente de energia en la
produccion (Sterner ,1990), la estructura de mercado bajo la cual operan (De la
Garza y Arteaga, 2012) y la relacién de aglomeracion y precios de las seis
multinacionales (Ghemawat y Thomas, 2005). En otros trabajos se da énfasis al
analisis solo de Cemex, dado su papel como empresa dominante y global (Barragan
y Cerutti, 2003) y también al grupo integrado por Cemex, Holcim-Apasco y Lafarge
(Vera, 2013).

Planteamiento del problema

Debido al desajuste del desarrollo econémico del estado de Tabasco, crisis
econOmica que padece el pais las medianas empresas fabricantes de concreto y
agregados tienen algunas limitantes para su crecimiento, relacionado a los sistemas
operantes en el contexto productivo, conllevando al desacierto en ventajas
competitivas de diferenciacion. Por lo cual, se hace necesario realizar un analisis de
la productividad a estas unidades econdmicas destacando el comportamiento local
en comparacion al panorama externo lleno de complejidades ante los desafios en
el desarrollo de infraestructura, innovacién y progreso tecnolégico para poseer la

capacidad de competir ventajosamente en otros mercados.



Justificacion

Segun Elkington (2001, las presiones econdmicas, sociales y medioambientales
tienden a converger en una época de creciente interdependencia global, creando
las condiciones necesarias en una era de transformaciones profundas tecnologicas,

empresariales y en los mercados.

Con este proyecto se pretende presentar una propuesta de desarrollo bajo los
términos de manufactura ligera como hace constar en el plan de desarrollo, teniendo
en cuenta que el andlisis que se realice podra mostrar la situacion en el grado del
personal capacitado que tiene las medianas empresas dedicadas a la generacion
de concretos y agregados e impulsar su crecimiento e iniciacion hacia mano de obra
mejor calificada y de alta productividad. Esta investigacion también mostrara la
relacion gubernamental con el sector privado desde el punto de vista de los recursos
de inversion y la cartera de proyectos para el desarrollo equilibrado segun estipula
el eje numero ocho del plan de desarrollo 2013-2018 del estado.

Partiendo de esta descripcion, el presente trabajo se centraliza en un modelo de
desarrollo para la industria del concreto y agregados de competencia local mediante
el uso de algunas herramientas seleccionadas para diagnosticar la independencia
y dependencia de las variables del contexto que influyen en la productividad

progresiva o regresiva segun los resultados en el andlisis sistémico e integral.

Objetivo general

Analizar la productividad en las medianas empresas generadoras de concretos y
agregados en la ciudad de Villahermosa, Tabasco, para el disefio de una propuesta
de desarrollo.



Objetivos Especifico
= Hacer un analisis de la productividad en las medianas empresas generadoras
de concretos y agregados.

* Presentar una propuesta de desarrollo.

Delimitacion del problema

La investigacion estad enfocada al analisis de la productividad en las medianas
empresas generadoras de concretos y agregados en la ciudad de Villahermosa,
Tabasco, para el disefio de una propuesta de desarrollo. Contemplando su
realizacion en un periodo de dos afios (Noviembre 2015- Junio 2017).

Metas de la Investigacion

Un andlisis integral de los elementos interrelacionados en la productividad de las
medianas empresas generadoras de concretos y agregados.

= Una propuesta de desarrollo.

Identificacién de Variables
» Variable dependiente: productividad.
» Variables independientes: econdmica, politica, tecnoldgica, cultural, social y

ambiental.

Formulacion de la Hipétesis

La productividad de las medianas empresas generadoras de concretos y agregados
depende de las variables del contexto (economica, politica, tecnolégica, cultural,
social y ambiental) para ofertar un mejor portafolio de productos.



Tipo de Investigacion

Exploratoria: Este tipo de investigacion es necesaria para indagar las
dimensiones del contexto en las que se toman decisiones, y acciones en la
productividad de las medianas empresas generadoras de concretos y agregados
en la ciudad de Villahermosa.

Correlacional: Este tipo de investigacion implica saber el comportamiento entre
la productividad y las variables del entorno que ciertamente tienden a cambiar
conforme el contexto se vuelve mas dinamico.

Explicativa: Desde la perspectiva de la investigacion se pretende establecer las
causas explicando el por qué suelen ocurrir ciertas condiciones desfavorables
en la productividad de las medianas empresas generadoras de concretos y

agregados de acuerdo a la zona de operacién con respecto al entorno global.
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CAPITULO I: MARCOS DE REFERENCIA

1. 1 Marco contextual

A nivel mundial, la industria de los materiales de construccién esta gobernada por
muy pocas empresas, esto se debe a que actualmente existen diversos factores,
externos e internos, que favorecen la globalizacion de dichas compaiiias. La
industria de materiales de construccion crecid 6.7% de 2006 a 2007 alcanzando un
valor de $523.7 billones de ddlares, lo que la hace atractiva a los competidores.
Actualmente existen tratados (TLCAN), uniones aduaneras (Uniébn Europea o
MERCOSUR) vy acuerdos financieros que favorecen al intercambio Yy
comercializacion de bienes y servicios entre paises. Ademas, los avances en la
tecnologia de la informacion, comunicacion y transporte hacen posible acercarse a
la poblacion mundial permitiendo la identificacion de sus problemas y necesidades
y brindando soluciones mas rapidas al mismo tiempo que han permitido una
reduccion de costos de operacion por medio de la automatizacion de procesos y el
uso de sistemas sencillamente operables. Hoy existen mas ejecutivos y empleados
de clase mundial lo que permite la movilizacibn de personal con minimas
restricciones. Existen también factores que merman la globalizacion en la industria;
uno de ellos es la fuerte inversion y la experiencia requerida para poder operar
globalmente y ser competitivos. Ademas, existe una alta exposicion al riesgo
(econémico y politico) y la existencia de aranceles, cuotas compensatorias y
regulaciones proteccionistas en algunos paises pueden afectar las operaciones de
empresas extranjeras. Por otro lado, factores propios del producto y del mercado
(principalmente costos de transportacion y regulaciones locales) hacen a la industria

mas regionalizada que globalizada.
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1. 1. 1 Ambito global

La produccion mundial de concreto hidraulico se estima en 25 mil millones de
toneladas anuales. A causa de la contaminacion ambiental y el cambio climatico,
cobra importancia iniciar la creacion de conciencia colectiva en los paises menos
desarrollados a fin de reducir la extraccidbn de materiales pétreos de los entornos
naturales, disminuyendo asi un agotamiento acelerado de las reservas de aridos
provenientes tanto de los cauces de los rios como de las canteras. La demanda de
recursos naturales y la escasez de materias primas son importante; por ello, la
necesidad de preservar y proteger el medio ambiente de un desequilibrio ecolégico,
hace que la técnica del concreto reciclado, sea una actividad de gran importancia

en la construccion.

Los principales retos a los cuales se enfrentan las empresas que se encuentran
inmersas en un mercado global es al cambio tan rapido de su entorno y el poder
seguir siendo competitivas. Para lograr esto, se necesita de la tecnologia y que
posean un sistema informatico eficiente. Otro problema al que se enfrentan las
empresas es la calidad en sus productos y servicios, también se necesita una buena
planeacién para la introduccién a la economia global. Otro preocupacién es el
precio, ya que al existir una competencia en los mercados el precio es de gran
importancia para la adquisicién del producto, en este sentido las empresas tienen
qgue nivelar el precio, ante los productores externos, para poder ser competitivos,
sin dejar a un lado la calidad del producto. En muchas ocasiones los productos de
las empresas extranjeras superan en precio y calidad a las empresas nacionales y
esto provoca la disminucién y en muchos casos el cierre de las empresas
nacionales, la competitividad es buena cuando el beneficio es mutuo entre las
naciones que lo realizan, pero en la actualidad las naciones mas poderosas buscan

el beneficio de su nacion.

El cemento juega un papel clave en nuestras vidas: es un material basico para la
construccion de viviendas, carreteras, escuelas, hospitales, presas y puertos e

incluso se puede utilizar en la arquitectura decorativa, como mesas y librerias.
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El cemento es un polvo inorganico, finamente molido y no metélico que, cuando se
mezcla con agua, forma una pasta que fragua y se endurece. Se utiliza
principalmente para producir hormigdn actuando como el ligante de otros

ingredientes como la arenay la grava y representa tipicamente el 12% de la mezcla.

El hormigdn es la segunda sustancia méas consumida en la Tierra después del agua
y es un producto esencial e irremplazable para la construccién. Como material de
construccion contribuye positivamente a la obtencion de una mayor eficiencia
energética de los edificios y tiene una probada resistencia al fuego. En relacion con
la lucha contra el cambio climatico, el hormigon ofrece, ademas, soluciones para la

prevencion de inundaciones y otras situaciones adversas del clima.

El desarrollo actual de la actividad humana no debe estar comprometida con la
posibilidad de que las proximas generaciones puedan seguir desarrollandola.

Este concepto tiene una gran amplitud ya que la accion de consumir hay que
entenderla como cualquier disminuciéon o perjuicio de los recursos disponibles,
entroncando de este modo y de forma directa, con la proteccion del medio ambiente.
Obviamente cualquier actividad con pretensiones de desarrollarse debe aunar, a la
satisfaccion de una necesidad requerida por la sociedad, unas condiciones que
merezcan una valoracion positiva de su desarrollo, tanto desde el punto de vista
econdémico (dicha actividad debe ser econdmicamente viable) como social (dicha
actividad debe desarrollarse en unas condiciones de trabajo saludables para las
personas que la ejercen).

Por lo tanto, la sostenibilidad es una expresion de responsabilidad social que tiene
qgue ver con el ahorro de los recursos naturales no renovables, con el respeto al

medio ambiente y que se aplica en el tiempo. Forman parte de ella:

= Aspectos de ahorro (energético, de recursos naturales, etc.), medioambientales
(control de emision de gases de efecto invernadero, valorizacion de residuos,
etc.)

= Aspectos sociales (generacion de empleo, seguridad y salud en el trabajo, etc.).

13



= Aspectos economicos (productividad, eficiencia en la accesibilidad al producto,

etc.).

La sostenibilidad es un parametro relativo que se emplea siempre para comparar.
No existen actividades sostenibles como valor absoluto. Existen actividades mas o
menos sostenibles en comparacion con otras. Cuando se cuantifica la sostenibilidad
de dos actividades o dos productos diferentes, se pretende compararlos entre si vy,
por tanto, dicha cuantificacion debe realizarse con un procedimiento homogéneo
gue partira de que ambas actividades o productos cubren la misma necesidad con
idénticos requisitos.

Dicha cuantificacion se hace globalmente, con &nimo de integrar en ella la totalidad
de los aspectos a considerar. Ello lleva a realizarla en un periodo largo, durante el
cual se produciran todas las circunstancias previsibles y se manifestaran todos los
aspectos valorables. Este periodo se identifica con el ciclo de vida del producto que
el desarrollo de la actividad en cuestion crea para satisfacer la necesidad

demandada.

Dicho producto final tiene, a lo largo de su vida util, un balance de consumos (gastos
menos ahorros) y de impacto ambiental (deterioros menos correcciones) necesarios
para la produccién de las materias primas, para la elaboracién del producto como
tal, para la utilizacion de dicho producto final por parte de los usuarios a lo largo de
la vida util de aquél, para reducir a residuos, y deshacerse de los mismos, el citado
producto final ya obsoleto e inservible.

La suma de todos los consumos e impactos, dividida por el tiempo de vida atil en
gue el producto final considerado ha servido a la sociedad (a los usuarios del mismo)
es un valor que forma parte del indice que cuantifica la sostenibilidad del producto
final evaluado. Cuanto menor es este valor, mayor es la sostenibilidad de la
actividad o del producto evaluado.

Tras aplicar el mismo procedimiento de evaluacion desde cada uno de los aspectos
considerados en la sostenibilidad (aspectos sociales, econémicos,

medioambientales y energéticos) y utilizando los coeficientes de ponderacion
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necesarios que permitan, como si de unidades homogéneas se tratara, operar con
los diferentes indices parciales de sostenibilidad, se obtiene un valor total o
agregado, que es el indice de sostenibilidad o indice que cuantifica la sostenibilidad
del producto final evaluado. Por tanto, para medir la sostenibilidad es necesario
acordar, previamente un modelo de cuantificacion y tratamiento del analisis del ciclo
de vida en el que se establezcan los criterios de valoracion y ponderacion a aplicar.
Cuando el producto final a considerar es una construccion de concreto cabe plantear

el siguiente balance de consumos e impacto ambiental.

A corto plazo, durante:
» La obtencion de materias primas.
»= La produccion del concreto.

» La ejecucion de la construccion.

A largo plazo, durante:

» La vida de servicio, es decir el balance de consumos del usuario durante la
utilizaciéon de la construccién la evaluaciéon y el mantenimiento de dicha
construccion.

» La deconstruccion o demolicién de la construccion, después de su vida util, ya
obsoleta e inservible.

» El reciclado de los residuos propios de la demolicion que, de este modo, se

aprovechan.

En general, al cuantificar la sostenibilidad de las construcciones, el balance de

consumos e impacto ambiental a corto plazo, tal y como se ha descrito

anteriormente, es muy inferior al mismo balance realizado a largo plazo en los

capitulos indicados. En consecuencia el resultado de dicha cuantificacion es que el

concreto es un material adecuado para una construccién mas sostenible porque:

» Proporciona inercia térmica y reduce la demanda energética de la construccion
y, por tanto, el consumo de energia que realizara el usuario durante toda la vida

util de la construccion.
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* Proporciona a la construccién una vida atil muy elevada.

» Proporciona una elevada resistencia ultima al fuego, aumentando la seguridad
de las personas y de los patrimonios y evitando dafios colaterales de gran
relevancia social.

= Ofrece un aislamiento acustico suficiente para asegurar el confort del usuario,
ahorrando el consumo de otros materiales.

*» Reduce los gastos de conservacién y mantenimiento, durante la vida util de la
construccion, a valores irrelevantes.

= Al final de su vida util, es reciclable, pudiendo formar parte, como material
granular reciclado, de nuevas construcciones.

El decidido compromiso con el medio ambiente y la innovacion que la industria
fabricante del cemento lleva a cabo para aumentar la sostenibilidad del mismo,
reduce notablemente el balance de consumos e impacto ambiental a corto plazo,
durante la obtencion de las materias primas para la fabricacion del concreto,
aumentando la sostenibilidad de la construccion que emplea este material.
El cumplimiento del Protocolo de Kyoto; la valorizacion de residuos, tanto en el caso
de utilizarlos como componentes (adiciones) como en el caso de emplearlos como
combustibles alternativos; el control de incineracién de residuos, especialmente de
los compuestos organicos persistentes; la aplicacion de las mejores técnicas
disponibles de produccioén; la implantacidon de sistemas de gestion medio ambiental
certificados y la prevencidén y minimizacién de riesgos laborales que se realiza, todo
ello, durante el proceso de produccion del cemento, aumenta la sostenibilidad de la
construccion de concreto.

La valorizacion de residuos, tanto industriales como urbanos, completa la gestion

de los mismos, evita los vertederos y las emisiones de gases por fermentacion que

en ellos se producen, evita procesos de incineracion de residuos a temperatura
insuficiente para la destruccion de los compuestos organicos y, en definitiva, forma

parte de cualquier politica medioambiental integral responsable.

La reduccién de consumos e impacto ambiental a corto plazo es, cuantitativamente,

menos importante en el caso de la construccion de concreto, que la reduccion que
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se produce, en los mismos conceptos, a largo plazo durante la vida util de lo
construido y, por tanto, la sostenibilidad de dicha construccion tiene mayor influencia
por el comportamiento de la propia construccion ya en servicio que por la obtencion
de materias primas y el proceso constructivo. No obstante, el empefio en mejorar la
sostenibilidad en el periodo inicial de la actividad (corto plazo) mejorando los
procesos de obtencion de materias primas y el proceso constructivo, es una forma
positiva de contribuir a alcanzar una mayor sostenibilidad y en este sentido, es un
ejercicio de responsabilidad social. En definitiva, una construccion hecha en
concreto sera mas sostenible cuando:

* Todo el proceso, tanto la obtenciéon de materias primas como el propio proceso
constructivo, se desarrolle bajo un sistema de gestibn medioambiental,
certificado voluntariamente.

= Se utilicen cementos con adiciones.

= Se utilicen cementos producidos bajo directrices que emanan de marcos juridico-
administrativos fundamentados en el cumplimiento del Protocolo de Kyoto.

= Se utilicen cementos obtenidos por procesos que incorporen materias primas
gue produzcan menos emisiones de COa.

= Se usen cementos obtenidos por procesos que incorporen materias primas que
necesiten menos temperatura de coccion se utilicen cementos obtenidos
consumiendo menos energia proporcionada por combustibles primarios
(fésiles), empleando combustibles alternativos no fésiles.

» Existan cementos obtenidos por procesos que consumen, valorizandolos,
residuos industriales o de cualquier otro tipo, disminuyendo los volumenes de
vertedero se utilicen, para la fabricacion del concreto, aridos procedentes de
procesos de reciclado.

= Se recuperen zonas de cantera, después de realizar en ellas las
correspondientes actividades de tipo extractivo.

= Se utilice para la fabricacion del concreto, agua reciclada.

= Se optimice la calidad del concreto y se reduzca la cuantia de las armaduras.

= Se reduzca el consumo de materiales de modo compatible con el cumplimento

de las exigencias de durabilidad se emplee concreto de calidad tal que permita
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alargar la vida util de las construcciones la reglamentacion de seguridad y salud
en el trabajo regule todas y cada una de las actividades desarrolladas durante
todos los procesos y se impulse la erradicacion de accidentes.

1. 1. 2 Ambito regional

En Estados Unidos, el mercado natural de México, sobre todo en su parte sur, la
produccién de cemento se concentra en los estados ricos en piedra caliza: Texas,
California, Pensilvania, Michigan y Misuri. En 2001 la produccion de cemento
ascendié a 90 millones de toneladas métricas obtenidas por 115 plantas, pequefas

muchas de éstas.

En los dos ultimos decenios la planta productiva estadounidense registré cambios
importantes: hasta los setenta se caracteriz6 por ser en su mayor parte de propiedad
nacional y por estar muy fragmentada. En los dos decenios posteriores, 75% de la
capacidad instalada estaba en manos de extranjeros. En primer lugar, Lafarge North
América, que en 2006 por fin pasé a ser 100% propiedad de la multinacional
Lafarge, con 17 094 empleos, tanto en Estados Unidos como en Canad4, ventas
por 4 516 millones de euros y, entre otros establecimientos, 24 plantas de
produccién de cementos. Holcim U.S, cuya matriz es la multinacional helvética, con
15 millones de toneladas métricas de cemento; Cemex, con 13 millones de
toneladas de produccion en territorio estadounidense; Lehigh Cement Co, que
pertenece al Heidelberg cement Group, de Alemania, presume de contar con 5 500
empleados y ventas anuales de 2 600 millones de délares; Essroc Cement Corp,
propiedad de la italiana Italcementi que mediante nueve plantas puede producir 6.5
millones de toneladas. Otras menores como California Portland Cement Co, y Buzzi
Unicem USA pertenecen, la primera, totalmente a Tahiheiyo Cement Company, de
Japon, y la segunda, es producto de la union de RC Cement Company y Lone Star
Industries, que hasta hace pocos afios figuraban entre las diez primeras de Estados

Unidos; en 2004 se fusionaron bajo el dominio de la italiana Buzzi Unicem.
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En Estados Unidos el agregado de concreto reciclado se ha usado en diferentes
obras de infraestructuras como son carreteras, puentes, edificios, aeropuertos,
entre otros. En los ultimos afios ha ido creciendo su demanda debido a que varias
de las construcciones tienen que ser remplazadas con el paso del tiempo,
generando gran cantidad de residuos y demanda del agregado. Por ello, la mejor
forma que ha encontrado el pais para satisfacer la necesidad es utilizando al
agregado reciclado, de manera que se genere un menor impacto ambiental y social
de la extraccion del material virgen y el desecho de los residuos de construccion. El
producto de agregado reciclado tiene diversas ventajas, pero la principal es el
impulso que ha llevado a desarrollar diferentes estudios que demuestren los
beneficios del material, buscando demostrar el potencial que tienen para ser usado
en condiciones especificas, como es mayor duracion y resistencia para obras viales.
Igualmente, los estudios han demostrado que el producto de agregado grueso de
concreto reciclado no tiene efectos secundarios sobre la dosificacion de la mezcla
deseable para trabajar en obras. Dejando en claro, que esté debe usarse en un

porcentaje aproximado de 30% en la porcion final de la mezcla total.

Por esta razon, diversas ciudades y departamento del pais han iniciado el uso del
producto en diferentes obras, teniendo en cuenta que debe ir vinculado a una

investigacion que lo respalde. Por ejemplo en:

» Texas: Es uno de los estados con mejor manejo de concreto reciclado, lo cual
se visualiza con la demanda de casi el 60% de agregado reciclado para ser
usado en industrias privadas y municipios. Aunque en la ciudad no existe un plan
especifico de su uso, se han creado las condiciones que permiten su provecho
en diversos proyectos, esto se debe que a través de investigaciones se ejecuta
las especificaciones. Demostrando que en general su uso no tiene mayor
diferencia al producto virgen, y las Unicas diferencias se radica en que contiene
mayor absorcion de agua y mayor dificultad en mantener condiciones saturadas
en la superficie. Pero estos problemas son facilmente superados mediante un

programa de control limitante que presente pruebas de humedad constante.
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Departamento de Transporte de Virginia: El departamento ha utilizado diversas
estrategias para usar el concreto reciclado en obras de infraestructura viales,
dejando ver que su campo de accién es neutral, ya que no genera mayor
diferencia con el material tradicional. Esto se debe, a que el material reciclado
es viable, lo que genera que no sea necesario crear ningun tipo de especificacion
de uso en la construccion de carreteras. Aunque, Si se proporcionan algunas
recomendaciones en cuanto a la compactacion cuando se utiliza para base y
sub-base, como son: comparacion del agregado reciclado en estado saturado
es mejor, mitigacion de finos en mezcla total y la importancia de usar rodillos de
rueda de acero para compactar, en vez de usar la rueda de goma.
Departamento de Michigan: En el Estado el uso del agregado reciclado es
permitido con las especificaciones técnicas que se crearon en el afio 2003
mediante una investigacion. En este documento se permite el uso del producto
en aridos gruesos de hormigdn de cementos para bordillos y cuentas,
alcantarillas de valles, barreras de concreto, caminos, aceras, carreteras,
rampas de intercambio y hombros. Al igual, establece que los agregados
gruesos reciclado en mezcla de asfalto caliente puede usarse en capa base,
rodadura, hombros, parches, capa de rodadura y enfoques. El estado al tener
determinado su uso en normativa ha generado un aumento en la aplicabilidad,
se aproxima que se han construido hasta el momento 26 proyectos con 650
millas de carrieles de pavimentos de agregado de concreto reciclado, como son:
peninsula superior y Detriot-metro. El primer proyecto busco la reconstruccion
de vias mediante el producto reciclado, generando un ahorro de cerca
US$114.000 dolares. Mientras, el segundo uso un producto reciclado con mayor
rigidez de fundacion para reducir la tension en la losa reforzada con acero.
Departamento de Transporte de Minnesota: En el estado, al igual que en el
anterior, se establece una normativa correspondiente. Por ellos actualmente, el
estado usa el 100% del concreto reciclado en pavimentos, teniendo en cuenta
gue se establece que debe usarse maximo un 3% de la masa de aglutinante de

asfalto de pavimentos asfaltico reciclado.
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El aprovechamiento del concreto reciclado en américa latina muestra mayor
dificultad, ya que no se encuentra con facilidad proyecto que lleven consigo concreto
reciclado. Aunque, es importante destacar que si se muestra un interés por parte de
la investigacion del producto, de manera que se puede demostrar su eficiencia y
empiece la iniciativa del uso. Es importante destacar, que estas investigaciones a
diferencia de las mundiales son menos innovadoras ya que recrean las

investigaciones que se han desarrollado.

Otro escenario en particular importante para la industria cementera mexicana es
Centroamérica. De acuerdo con Claudia Schatan y Marcos Avalos, la desregulacion
y la privatizacion de empresas se llevaron a cabo sin los cambios legales e
institucionales necesarios para promover la competencia y asi evitar el abuso del
poder de mercado por parte de las grandes empresas: Holcim, Cemex y, en menor
medida, Lafarge. En 2002 la planta productiva de cemento en esta region estaba
bajo control, ya sea en propiedad total, asociacion o alianza estratégica, de Holcim,
68.9%; Cemex, 21.1%; Lafarge, 8.8%, y el resto a una empresa de capital nacional.
Schatan y Avalos concluyen que la industria cementera centroamericana ha pasado
de ser un conjunto de empresas estatales y privadas concentradas en el mercado
interno y con graves rezagos tecnolégicos a ser una actividad dominada por los
grandes conglomerados internacionales. EI mercado de Centroamérica, sefalan,
ahora es materia de estrategias de las multinacionales en que predomina una
estandarizacion del producto en escala internacional, una mayor variedad de
productos fabricados, mayor integracién vertical de las distintas empresas que
producen insumos para la construccion basados en cemento, mejor distribucion del
producto a los usuarios y mejor desempefio ambiental de las empresas. Asimismo,
concluyen Schatan y Avalos, los beneficios anteriores se han traducido en un
incremento en el precio del producto con efectos diferentes entre los dos grandes
grupos de consumidores: para los grandes consumidores el desarrollo y la variedad
de los productos ha significado la mejoria de sus productos, mientras que para los
millones de pequefios consumidores se ha traducido en un encarecimiento de la

construccion.
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En Costa Rica el aprovechamiento del concreto reciclado ha iniciado desde las
empresas Adol S.A. y WPPP, que mediante un convenio uso el residuo de concreto
generado en las construcciones de Adol como materia para estabilidad del suelo de
los rellenos sanitarios WPP. Rellenos ubicados en lotes vacios o cercanos de las
carreteras, de forma que se cumplan leyes de residuos internacionales, como es el

sistema de recoleccion, acarreo y disposicion.

En Argentina ha ido creciendo el interés por el medio ambiente en los ultimos afios,
llevando a que los expertos vean la importancia de limitar el uso de los recursos y
energia no renovable, las emisiones de gases y los desechos. En tal sentido, se ha
generado un avance en la construccion verde de forma que se vea como una
necesidad y una tendencia para la industria de la construccion. Por esta razon,
aumentado el uso de programas como el GreenPrint del Bulding Research
Establishment en Europa y las LEED del United States Green Building Council,
ambos orientados al liderazgo en el uso de la energia y el disefio ambiental. Los
programas buscan certificar y calificar la obra civil segun su comportamiento
ambiental y el bienestar de sus habitantes, de manera que se reduzca el impacto
ambiental incorporando y extendiendo en los criterios de sustentabilidad a todo su
ambito de influencia. Algo importante que ha hecho el programa es establecer que
las actividades de la construccion son mas sustentables en la medida en que
generen menores residuos de construccion desde la reutilizacion de ellos Lo que ha
llevado que en ultimo afio las érdenes de agregado concreto reciclado hallan
aumentando a 7 millones de m3 para obras de infraestructura vial y bases de
construccion estructural. Este producto en Argentina se caracteriza por presentar
resultado de comportamiento en estado fresco y endurecido con asentamiento del8
+ 2.5 cm, 300 y 400 kg/m3 de cemento, al igual, con dos tipos distintos de
superplastificantes, en los cuales la demanda de agua, la capacidad de exudacion
y el desarrollo de resistencia no tiene cambios significativos cuando se remplazé
agua normal por agua recientemente recuperada con densidad 1.02 y contenido de

particulas solidas de 10.250 mg/l. Por otro lado es importante resaltar, que los
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programas determinan que el proceso de realizacion del agregado de concreto
reciclado comienza desde los rellenos y clasificacion, donde no debe seguir el
proceso tradicional donde el residuo soélido es lavado con agua fresca sobre los
camiones y al estar lavado el residuo es volcado en acopios transitorios o definitivos
donde el agua resultante de la limpieza es desechada por escurrimiento sin mediar
tratamiento previo. Segun el programa la mejor opcion es emplear un sistema de
separacion con decantadores, donde el residuo es vertido en un circuito de
sedimentacion junto con el agua de lavado de camiones. En el proceso el material
sélido mas grueso es recuperado en las primeras etapas del proceso y enviado a
un acopio especial donde los materiales de pasta de cemento y finos adheridos es
eventualmente reutilizado en aplicaciones marginales. Mientras, los sélidos mas
finos son decantan en las ultimas etapas del proceso y producen residuos en pasta

gue generalmente se disponen en rellenos

En Colombia la investigacién del concreto reciclado va vinculado a la empresa que
lo esta desarrollando, lo que lleva a que cada obra practica sea resultado de la vision
de esta. Por ejemplo, empresas como Eco-Ingenieria que tiene una mayor apertura
a la idea del concreto reciclado tiene como base la investigacion y obra en practica
del material en casa de interés social. Demostrando el beneficio social, ambiental y
econdémico que trae pesar el material de otra forma, ya que al visualizarse como

ciencia del material su desarrollo tecnologico no sera limitado.

El 4rea por donde se desarrolla Eco-Ingenieria se basa desde dos enfoques:
consultoria y manejo de gestion de tratamiento de residuos. La primera se centra
en guiar en el proceso de desarrollo sostenible desde la busqueda de soluciones
adecuadas a los distintos problemas ambientales. Mientras, la gestion de
tratamiento de residuos opera bajo el trabajo de valorizacion y reciclado de residuos
en las plantas de tratamiento y sitios de disposicién final. Pero para cumplir estos
procesos la empresa ha realizado diversas investigaciones desarrolladas alrededor

de los dos enfoques con diferentes temas como son:
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Investigacion de puzolanas naturales en productos de alta calidad para ser
usada en la industria de la construccion.

Estudio de la realizacién de morteros de albafileria con aditivos de calizas,
residuos sélidos inorganicos y cal hidratada.

Andlisis de durabilidad de concretos mediante técnicas de aceleracion de
concreto de occidente.

Desarrollo de materiales Eco-Cementos a partir de residuos solidos inorganicos
con actividad alcalina.

Realizacion y estudios de un proyecto de reciclaje de residuos solidos
industriales y escombros de construccion para la produccion de nuevos
materiales de construccién con alta calidad y bajo costo, como son: produccion
de concreto, cemento, bloques y ladrillos cerdmicos a partir de cenizas gruesas
y finas de la combustion de carbono, produccién de mamposteria mediante
escombros, produccion de cementos y morteros hidraulicos a partir de cenizas
de combustible de bagazo y produccion de concreto reciclado mediante la
incorporacion de adiciones de pulzonanicas.

Investigacion en proyecto de transformacion de los lodos en materiales de

construccion.
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1. 1. 3 Ambito local

No olvidar, que México a comienzos del siglo XXI, es un pais que su economia y
vida social dependen en gran parte del accionar de las denominadas pequefias y
medianas empresas PYMES, pero no so6lo en nuestro pais, sino en diversas partes
del mundo el papel de las PYMES, principalmente las del sector manufacturero es
relevante, por ejemplo, en la Comunidad Econdmica Europea, de los 15.7 millones
de negocios privados registrados en 1993, 13.6 millones eran PYMES; en Estados
Unidos, de los 20.5 millones de negocios registrados fiscalmente en 1991, 19.7
millones eran PYMES; en Japén, de los 6.8 millones de establecimientos registrados
en 1992, el 83% eran PYMES, en Chile, de las 350,000 empresas formales
existentes en 1993, casi un 95% eran PYMES; en Corea y Taiwan el 98% y 97%
respectivamente, eran PYMES en 1993; y en México, de los 2.3 millones de
establecimientos comerciales, industriales y de servicios registrados en 1993, el

99% eran micro, pequefas y medianas empresas.

Debe quedar claro, que existe una gran diversidad de pequefias y medianas
empresas, pero existe una clasificacibn muy interesante que permite definir un
marco de especificidad que sefala las fronteras y, ayuda a comprender mas
objetivamente, lo que son este tipo de empresas; esta clasificacién considera seis
tipos de pequefias y medianas empresas (Suarez, 2003):

= Empresa con autoridad y poder descentralizado

= Empresa con composicién hegemonica en el mercado

= Empresa trabajando en red

= Empresa integrante de un grupo de pequeiias o medianas empresas

= Empresa como modo de empleo

= Empresa franquiciada

Se puede afirmar que en la economia mundial contemporanea, las pequeias y
medianas empresas juegan un papel fundamental en el desarrollo de las naciones,
principalmente porque han demostrado sus bondades para crear empleos con

menores requerimientos de capital que las grandes organizaciones, participar en
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procesos productivos en los que no participan las grandes organizaciones, asi como
para formar y fortalecer empresarios y directivos eficaces, y con ello, afrontar

innovadoramente el reto de la flexibilizacién en la produccion.

La industria cementera es una industria basica cuya materia prima es de origen
100% natural (piedra caliza y arcilla) y representa el segundo eslabon en la cadena
productiva donde la industria de la construccion juega un papel decisivo, que
procesa el acero, el vidrio, el aluminio y el cemento en todo tipo de construcciones
habitacionales y obras de infraestructura. Por tener una relacion estrecha con la
industria de la construccion, la industria cementera deberia comportarse como la
economia; no obstante, como veremos mas adelante, dada su estructura oligopdlica
puede tolerar las oscilaciones de la economia por su capacidad para manejar los

precios del mercado interno.

El concreto u hormigén es la mezcla de cuatro elementos basicos: cemento, arena,
grava y agua, con un aditivo que tiene la propiedad de resistir la compresion
después de que se seca, fragua o endurece. El concreto premezclado se prepara
en una planta central, después se transporta en estado liquido en vehiculos
especiales que mantienen el producto fresco y ya en la obra mediante bombas lo
depositan en pisos, techos, columnas, etcétera. Esta tecnologia compite con la
tradicional mezcla en el suelo y el transporte con botes a pisos, techos, columnas,
etcétera, ambas intensivas en mano de obra barata. La tecnologia del concreto
premezclado, que se utiliza en grandes construcciones, requiere una inversion
considerable en la dosificacion y la mezcla, el transporte especializado y la
distribucion del concreto en la obra. La actividad del concreto premezclado es muy
sensible a la construccion en gran escala y, al menos en el caso de México, es

particularmente sensible al comportamiento de toda la economia.

En México, la cementera fue de una de las principales industrias del modelo de
sustitucién de importaciones. De 1940 a 1980 pasé de una capacidad instalada de

574 000 a 17.02 millones de toneladas métricas y una produccion de 484 992 a 16.2
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millones de toneladas métricas (ambas se multiplicaron por mas de 30). Cabe
destacar que esta Ultima cifra representa alrededor de la mitad de lo que se produce
en la actualidad. En 1980 habia 28 plantas, y 30 en 2001. De 1940 a 1980 la
produccion de cemento, medido en toneladas métricas, creciéo a una tasa media
anual de 9.91%, en tanto la de manufacturas, medida por el indice de volumen de
la produccién, lo hizo a una tasa de 8.13 por ciento. En el periodo 1988-2003 se
observa que el valor agregado tanto por la industria de la construccion como por la
rama de cemento hidraulico tuvo menores incrementos respecto al generado en
toda la economiay en la gran division de manufacturas. Si se observan los extremos
del periodo 1988-2003 se tienen los resultados siguientes: mientras el valor
agregado total crecié 57%, el de las manufacturas 68% y el de la construccién 45%,
la rama de cemento hidraulico lo hizo en 37% y el grupo concreto premezclado y
sus productos en 98%. Con tales incrementos, la rama de cemento hidraulico pasé
de representar 8.2% del valor agregado por la gran division de construccion en 1988
a 7.7% en 2003; por su parte, el grupo de productos de concreto premezclado pasé

de 1.8 a 2.5 por ciento en los mismos afos.

Si se observan los valores intermedios, primero cabe destacar que entre 1989 y
1991, el tiempo en que se instrumentd el impuesto antidumping en Estados Unidos,
la rama de cemento hidraulico crecié 65% y el grupo de concreto premezclado y sus
productos lo hizo en 41.9%. La caida se registré en 1995 con la crisis de toda la
economia: el valor agregado total y el manufacturero disminuyeron 6.2 y 4.9 por
ciento; la construccién, cemento hidraulico y concreto premezclado y sus productos

registraron descensos de 23.3, 18.1 y 50.2 por ciento, respectivamente.

En lo que se refiere a 2004 y 2005 solo se dispone de los indices de volumen fisico
de produccidn de ramas y rubros de mayor agregacion; de acuerdo con los indices
se puede ver que en estos afios mientras la gran divisién industrias manufactureras
crecio 3.95y 1.29 por ciento, la rama de cementos hidraulicos lo hizo en 4.51y 6.26
por ciento, lo cual sugiere que la industria de la construccién pasa por un buen

momento.
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Si bien en un principio la imposicion del arancel parecia un gran obstaculo para el
desarrollo de la industria mexicana, en 2006, 16 afios después, se ve que fue un
gran estimulo, pues derivé en la transnacionalizacion de la industria mexicana no

s6lo a muchos paises sino también a territorio estadounidense.

En 2006 la planta productiva mexicana de cemento, de acuerdo con informacion
proporcionada por las empresas,9 esta compuesta por Cemex, con una capacidad
instalada de 27.2 millones de toneladas en 15 plantas; Holcim Apasco, con
capacidad instalada para diez millones de toneladas anuales en seis plantas; Cruz
Azul, con tres plantas, puede producir 6.2 millones de toneladas; Corporacion
Moctezuma, con dos plantas, 2.5 millones toneladas y Cementos Lafarge, con dos
plantas, un millon de toneladas. De acuerdo con lo anterior, México tiene una
capacidad instalada de 46.9 millones de toneladas; segun la Camara Nacional del

Cemento, en 2002 se produjeron 31.1 millones de toneladas.

La otra parte de la historia es la transnacionalizacion de Cemex, la empresa que
tiene 50% del mercado nacional, la mayor productora de concreto premezclado en
el mundo y la tercera en cemento portland. Todavia en 2000 se hablaba de las seis
mas grandes multinacionales en la industria cementera: Lafarge, cuyo centro de
operaciones esta en Francia; Holcim, con matriz suiza;, Cemex, de México;
Heidelberger, de Alemania; Italcement, de Italia, y la britanica Blue Circle Industries.
Lafarge tiene ya varios afios considerada como la empresa mas grande de la
industria: en 2002 tenia una capacidad instalada de 148 millones de toneladas en

142 plantas distribuidas en 75 paises que daban empleo a 77 000 personas.

En 2001 Lafarge compro a la britanica Blue Circle y con ello consolidd su posicion
de lider global de la industria. Holcim es la segunda con una capacidad instalada de
142 millones de toneladas, emplea a 60 000 personas, tiene actividades en mas de
70 paises y en 2005 tuvo ventas por 18 000 millones de francos suizos (alrededor

de 22 000 millones de délares estadounidenses).

28



De acuerdo con informacion de la misma empresa, hace 20 afios Cemex empleaba
a 6 500 personas, operaba s6lo en México, tenia una capacidad instalada de ocho
millones de toneladas de cemento al afio, ventas por 275 millones de dolares y un
flujo de operaciones de 84 millones de ddlares. Dos decenios después, en el
centenario de la empresa, emplea a mas de 50 000 personas, opera en mas de 50
paises, tiene una capacidad de 97 millones de toneladas de cemento, produce 170
millones de toneladas de agregados y 75 millones de metros cubicos de concreto

premezclado.

Estos resultados destacan por la relacién con la medida antidumping que durante
20 afios limitd las exportaciones de México a Estados Unidos. En 2006 Cemex
contaba en territorio estadounidense con 12 plantas de cemento con una capacidad
de 13.2 millones de toneladas, que cabe comparar con los tres millones de
toneladas que en tres afios permitir4 exportar el acuerdo recién firmado. La cuarta
empresa es Hidelberger, de Alemania. En 2005 registré ventas de 68 millones de
toneladas de cemento, 41 000 empleados y actividades en 50 paises. La quinta fue
Italcementi, en el mismo afio dio empleo a 17 377 personas y operaba en 19 paises.
Ghemawat y Thomas concluyen que las grandes multinacionales dominan sin duda
sus propios mercados, que hay desplazamiento de los productores locales en los
paises donde invierten —productores todavia importantes en conjunto, aunque van
cediendo terreno de manera gradual— y que las transnacionales disputan entre si

el terreno que los productores locales estan cediendo.

En México la industria empezé en 1906 con Cementos Monterrey, en la ciudad del
mismo nombre, que después se convertiria en Cemex. El crecimiento de Cemex ha
implicado la absorcion de otras empresas que una vez adquiridas pasaron a ser
marcas como Tolteca, Anahuac, Maya, Gallo, Centenario y Campana. La segunda
empresa es Holcim Apasco, producto de la compra por parte de la transnacional
suiza Holcim primero, en los ochenta de la empresa Cementos Apasco y Cementos
Veracruzy, en los noventa, de Cementos Acapulco. Lafarge entré a México en 1999

mediante la adquisicion de la microcementera La Polar y si bien de acuerdo con los
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directivos en México pretenden obtener una parte importante del mercado mexicano
con la compra de las cementeras que ocupan el tercero y cuarto lugares, hasta
ahora solo han invertido en una planta con capacidad de 600 000 toneladas anuales,
con lo cual su capacidad instalada ascendié a un millén de toneladas. El tercero y
el quinto son Cruz Azul y Moctezuma, ambos de capital nacional; pese a su solidez
econOmica, han recibido ofertas para ser parte de las grandes transnacionales
aunque, por su caracter dominante, Cemex tiende a ser desfavorecido por las leyes

de competencia mexicana.

Con el liderazgo en materia de concreto premezclado, la principal cementera
mexicana avanza un eslabén en la cadena de valor de la industria de la
construccion. Lo anterior significa una mayor inversion por unidad de producto y
mayor rentabilidad, pero también una competencia mas compleja, en la que la

investigacion y el desarrollo tecnologico son determinantes.

Quiza lo mas sencillo hubiera sido invertir en los mercados emergentes; sin
embargo, el relativamente menor ingreso en estos paises, las peculiaridades del
mercado y la claridad en materia de inversion extranjera que da la experiencia han
derivado en la cautela de las grandes empresas transnacionales. El cemento es un
commodity relativamente facil de producir, lo que aumenta la tentacidén de favorecer
a los empresarios nacionales, como en los casos de China y la India. Sin embargo,
las empresas transnacionales cuentan con los modelos de produccién y servicio,
mas alla del precio, en que se dispone de la mejor administracién, la escala de
produccion, el respeto a la naturaleza, la eficiencia en la distribucion y la satisfaccion
y promociéon de nuevos productos (los denominados agregados, mas alla del
cemento gris). Por este motivo se ha conformado una fuerte tendencia hacia la

privatizacion de las empresas y la apertura a la inversion extranjera directa.

El desarrollo industrial de Nuevo Ledn se inicia a finales del siglo XIX como un
resultado de la guerra de secesion en Estados Unidos. Los productos basicos con

que inicia dicha industrializacion son el acero, el vidrio, la cerveza, el cemento, entre
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otros de menor importancia. En su tiempo representaron la mas importante
innovacion tecnoldgica y el medio para satisfacer las necesidades basicas del
desarrollo.

Correspondio6 a Vicente Ferrara pionero industrial de la region impulsar el desarrollo
de Monterrey (Zapata, 1989) y a la familia Zambrano, la industria cementera, cuya
primera cabeza fue Gregorio, jefe de una casa mercantil que operaba desde
mediados del siglo XIX. Junto con los Garza Sada, Los Madero, Los Milmo, Los
Maiz, Los Zambrano promovieron el desarrollo industrial de esta regidon; sus
innovaciones y el aprendizaje empresarial (Barragan y Cerutti 2003). No obstante
ser basicos dichos productos, sentaron las bases del desarrollo y en la actualidad,

son los productos mexicanos con un “mayor coeficiente de globalizacion”.

La industria cementera mexicana se inicia en esta regién en el afio de 1906 al
construirse la primera planta de cementos Hidalgo en el norte de México, en 1920
inicia operaciones Cementos Pértland Monterrey con una produccion anual de
20,000 toneladas y en 1931 estas dos compafias se fusionan para formar
Cementos Mexicanos, Cemex. Aunque a ritmos lentos de su expansion productiva,
Cementos Mexicanos inicia sus primeras adquisiciones en 1966 con la compra de
Cementos Maya en Mérida, Yucatan. Construcciones y adquisiciones de nuevas
plantas afios posteriores llevaron a esta empresa a colocarse como la principal

empresa cementera de México.

El alto crecimiento econdmico de la Industrializacion Sustitutiva de Importaciones
(ISI) generd una fuerte demanda de materias primas e insumos para construir todo
tipo de infraestructura. Aunque fue inducido por el Estado Mexicano, muchas
empresas privadas que habian creado sus primeros cimientos vieron la oportunidad
de crecer a través de nuevas plantas y adquisiciones. La industria cementera de
Monterrey bajo el liderazgo de Cemex pronto paso a controlar el mayor porcentaje
del mercado del noreste mexicano, una de las regiones de mayor consumo de

cemento (Barragan y Cerutti 2003.
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De ser una industria regional que sento6 las bases del desarrollo, pas6 a ser una
industria nacional con una fuerte presencia a través de una sola empresa que
controla cerca del 70% del mercado nacional del cemento y el concreto
premezclado. Intentar hablar de la industria cementera para referirse a la region
noreste, conduce por definicion a estudiar Cemex. Esta empresa produce el mas
alto porcentaje del cemento regional y controla el mercado de consumo de ambos
productos: cemento y concreto premezclado. Su mas cercano competidor es Holcim
Apasco que tiene una planta productora de cemento en Ramos Arizpe y una
importante presencia en el mercado de consumo regional con 5 plantas productoras
de cemento premezclado y dos comercializadoras. La industria cementera
mexicana alcanza su modernizacion en la década de los setenta; de producir 297.6
mil toneladas por planta, pas6 a producir 884.6 mil toneladas e incrementd su
productividad por hombre ocupado de 922 a 1339 toneladas, proceso que fue
comandado por Cemex, la mas importante empresa cementera mexicana desde

entonces (Palacios, 2004).

No obstante lo anterior, el comportamiento de la produccion regional de cemento
versus la produccion nacional y extranjera registra un comportamiento inversamente
proporcional a la tasa de crecimiento global, en otras palabras, mientras que la
produccion nacional y extranjera se incrementan, la produccién regional permanece
relativamente estancada, como resultado de las diferencias en costos de
produccioén, una mejor relacion capital de trabajo, bajas tasas de interés, menores

conflictos sindicales, etc.

En el Estado existen sélo 2 plantas productoras de cemento propiedad de Cemex
(no hay informacién sobre plantas de concreto) que compiten con Apasco en el
abasto del vital producto para la industria de la construccion, que posee en la region
de Monterrey 7 empresas productoras de concreto y una planta de cemento en

Ramos Arizpe, Coahuila.
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A diferencia de su principal competidora en el mercado nacional y segunda en el
mundo, Cemex combina un profundo conocimiento de los mercados locales con la
red mundial de operaciones y sistemas de tecnologia informatica a fin de proveer
productos y servicios de clase mundial a sus clientes, que incluye desde pequefios
constructores hasta grandes contratistas industriales (Hernandez 2004), por estas

circunstancias es el principal trader de cemento en el mundo.

El problema mas acucioso actualmente es el relativo a las emisiones de efecto
invernadero y la posibilidad y acciones realizadas para disminuirlas. Por muchos
caminos se esta trabajando en propuestas que concurran en la reduccion de
emisiones y de residuos a la atmésfera. El desempefio de la fabricacion de concreto
empleando pétreos (rocas) producto del reciclado del concreto ha sido en lo general
suficiente para producir un nuevo material cuyo desempefio mecanico y durabilidad

cumpla con los estdndares internacionales.
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1.2 Marco tedrico

1. 2. 1 Globalizacién

La globalizacién es el proceso directivo de integrar actividades mundiales en una
Unica estrategia mundial mediante la direccion de una red de sucursales,
afiliaciones, alianzas, y asociaciones diferenciadas pero integradas (Tallman &
Fladmoe-Lindquist,

2002). Mientras que la internacionalizacion se refiere a una estrategia de mayor
presencia en el a&mbito internacional, la globalizacion implica una estrategia de
consolidacion de mercados y operaciones internacionales en una Unica entidad
estratégica mundial. La globalizaciéon es un esfuerzo estratégico para tratar al
mundo como un mercado Unico, lo cual requiere diversas combinaciones de

capacidades, estrategias y recursos (Tallman & Fladmoe-Lindquist, 2002).

El proceso de globalizacion tiene consecuencias en distintas dimensiones de la vida
social, como son la econOmica, la politica, la cultural y la ecolégica. Es, a la vez, un
nuevo paradigma interpretativo para explicar los cambios que acaecen en el
momento actual y a la vez un factor de cambio que influye en todas las partes del
sistema social. A continuacion describiremos brevemente como afecta la

globalizacion a las distintas dimensiones sefaladas.

1.2.1.1 Economia

El proceso de globalizacion en lo que incumbe al aspecto econOmico esta
claramente vinculado con la expansion del sistema capitalista; como ya sefial6 K.
Marx en el siglo XIX cuando desarrollé su teoria sobre la expansién del capitalismo,
el capitalista procura romper las fronteras nacionales, extendiendo los medios de
transporte y de comunicacion a los puntos mas inaccesibles del planeta, intentando
expandir los mercados por el mundo y aprovechandose de la fuerza de trabajo

necesitada.



Veamos las principales caracteristicas definitorias de este proceso de globalizacion
econoémica:

Consideramos el incremento del comercio internacional como el factor fundamental
de la interdependencia entre los paises al poner en relacion con productores y
consumidores geograficamente distantes. Puede decirse que a partir de la Segunda
Guerra Mundial, la expansion comercial y las inversiones extranjeras directas se
convirtieron en los motores del crecimiento de todo el mundo (Castells, 1997: 108)
y superaron progresivamente con creces a la aportacion generada por el Producto
Interior Bruto (PIB). Asi, entre 1990 y 2000, el indice de crecimiento anual del
volumen to tal de las exportaciones alcanz6 6,8% frente a 2,3% de la produccién
(Guillochon, 2003: 10). Estos intercambios afectan esencialmente al mundo
occidental y a Asia, a Latinoamérica en menor medida, quedando Africa y otros

paises con conflictos bélicos o estructurales en su economia al margen.

Es decir, que dentro del proceso de globalizacién en marcha se distingue un proceso
de regionalizacién, la denominada triada dominante que incluye a: la Unién
Europea, Norteamérica y el Pacifico Asiatico. Es entre ellos y desde ellos donde se

producen el mayor nimero de intercambios en la produccion y en las finanzas.

Como consecuencia de este incremento del comercio global se establece la division
internacional de trabajo, que incluye una separacion entre las denominadas
sociedades centrales o metropolitanas caracterizadas por una produccién intensiva
de capital y de alto valor afiadido, y las sociedades periféricas definidas por la
produccion intensiva en trabajo y con bajo valor afiadido. Ahora bien, esta division
binaria queda en entredicho con la conversidn de algunos paises en vias de
desarrollo en nuevos paises industrializados (NPI) y con el traslado de empresas
multinacionales hacia dichos paises, la denominada deslocalizacion, alterando los
mercados laborales donde se ubican, ya que no exigen exclusivamente mano de
obra productora de bienes sino también personal mas cualificado, con la
consiguiente formacién de una clase media emergente con acceso a consumos mas

similares a los de los paises occidentales.
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Si bien es cierto que la mayoria de la produccion se realiza actualmente en los NPI
asiaticos y en menor medida en Latinoamérica y algunos paises de la antigua
Europa del Este con motivo de los menores salarios y reglamentaciones laborales,
la misma dindmica de expansion del sistema capitalista genera la formacion de una

estructura de clases sociales similar a la occidental.

El instrumento mediante el cual se lleva a cabo de forma notoria el proceso de
globalizacion es la empresa multinacional. Segun estimaciones de las Naciones
Unidas, al inicio del siglo XXI habia en el mundo un total de 63 mil multinacionales
con 690 mil filiales extranjeras, y las cien primeras, en términos de activos
extranjeros, llevaron a cabo 16% de todas las ventas mundiales. La sede suele
ubicarse en los paises desarrollados y sus sectores de actuacion suelen ser los
productos electrénicos, el sector automovilistico, el petréleo y la distribucién. Por
otra parte, la actual tendencia a la liberacién propiciada por la OMC fomenta la
deslocalizacion del capital en el sector terciario.

En resumen, el proceso de deslocalizacién de empresas multinacionales hacia otras
economias emergentes que ofrecen ventajas superiores de rentabilidad, con motivo
de los salarios mas bajos y condiciones laborales mas duras, junto con las
inversiones extranjeras directas y las inversiones en cartera, que se efectiian por
parte de empresas o especuladores financieros que desean beneficiarse de las
variaciones de los valores en las bolsas mundiales y obtener beneficios de las
fluctuaciones de los tipos de cambio entre las distintas monedas son las piedras

angulares del proceso de globalizacién econémica.
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1.2.1. 2 Politica

El Estado como principal institucion politica desde la denominada Paz de Westfalia
(1648) esta también siendo afectado por la globalizacion, si bien sigue
constituyendo la principal forma de poder politico, de gobierno y administracion en
el mundo actual.

D. Held (1997: 207-209; 2002), muy partidario de la creacién de un “gobierno
mundial”, hace referencia a que las crecientes conexiones econémicas y culturales
reducen el poder y la eficacia de los gobiernos de los Estados-nacion, los cuales
dejan de controlar el flujo de las ideas y de los bienes econémicos dentro de sus
fronteras, y también que muchos ambitos tradicionales de responsabilidad del
Estado (defensa, comunicaciones, administracion econémica, seguridad, etcétera)

estan siendo coordinados en una base internacional o intergubernamental.

El proceso de cesién o de compartir la soberania estatal con otros organismos e
instituciones de ambito supraestatal, comenzé después de la Segunda Guerra
Mundial con la creacion de las Naciones Unidas y organismos a ella vinculados, la
firma de Tratados Multilaterales (OTAN, SEATO, Pacto de Varsovia, OPEP), la
constituciéon de organismos internacionales con la finalidad obvia de “dirigir’ la
economia mundial (FMI, BM, OMC), la creacion de figuras supraestatales como la
Unidn Europea, el TLC, el ASEAN, etcétera), y finalmente el progresivo crecimiento
de las Organizaciones no Gubernamentales. Todo esto apoyado por la celebracion
de numerosas cumbres y conferencias mundiales sobre diversos temas de interés
global, porque, como dijo Daniel Bell hace anos, “el Estado-Nacién se esta volviendo
demasiado pequeiio para los grandes problemas de la vida y demasiado grande

para los pequefos”.

Sefala Waters (2002: 98) que en las actuales circunstancias de globalizacion, el
principio de soberania es frecuentemente violado bajo el pretexto de que los
habitantes del planeta experimentan un conjunto de problemas comunes que
pueden ser agudizados por las acciones individuales de un Estado-nacion. Las

violaciones de soberania se pueden referir tanto a aspectos politicos, incluidos aqui
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los ataques militares considerados como guerras preventivas en el mas puro estilo
de Clausewitz (caso Iraq) o econdmicos, como cuando las instituciones financieras
globales entran en un pais aplastando a los competidores locales (Stiglitz, 2002:
55).

1. 2. 1. 3 Cultura

La cultura como principal aspecto identificador de la sociedad humana ha
experimentado una transformacion sin precedentes con la expansion de las
Tecnologias de la Informacién y de la Comunicacion (TIC), ya que ademas de
suponer un cambio en lo que se denomina cultura material de la sociedad, este
cambio conlleva también la expansion de contenidos, de simbolos, produciéndose
un intercambio de contenidos culturales, referidos a valores, estilos de vida,

comportamientos, etcétera, como nunca antes se habia dado.

Las posibilidades que presentan las TIC en relacion con esta expansion de los
contenidos culturales ha permitido la creacion de las industrias culturales, la
conversién de la cultura en una mercancia mas para introducir en el mercado; ahora
bien, dichas industrias favorecen la homogeneizacion y a la vez permiten atender
en forma articulada las diversidades sectoriales y regionales (Garcia Canclini,
2001). De este modo la cultura deja de ser algo controlado por el Estado para pasar

a ser controlada por las empresas privadas. Ramonet (1998).

Otros autores sugieren que la globalizacion de la cultura se centra mucho en la
cultura del consumo, desarrollada en USA a mediados del siglo XX y extendida
posteriormente al resto del mundo. En una cultura de consumo, los objetos
consumidos asumen un valor simbdlico y no sélo material o de necesidad. La
publicidad, otro de los aspectos centrales de nuestra sociedad actual, vinculado con
el marketing econémico, con el arte, pero con un objetivo claro de manipulacién

para que los consumidores deseen mas de aquello que necesitan.
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En una cultura de consumo, éste se vuelve la principal forma de autoafirmacion y la
mas importante fuente de identidad. Todo se vuelve mercancia, la cultura
experimenta, al decir de Waters (1999), una “hipermercadorizacion”, en la cual la
minima diferencia entre los productos, la firma del disefio fundamentalmente, puede
determinar variaciones abismales en el precio, y consiguientemente se constituyen
en

“‘marcas de etiqueta” accesibles s6lo a unos cuantos, por lo que son referentes de
estratificacion.

G. Ritzer (1995) analiza la cultura de consumo en cuanto extension del proceso de
racionalizacion occidental, refiriendose a este proceso como “mcdonalizaciéon”,
término que significa para él la reordenacion del consumo y de la produccion, la

homogeneizacion en aras de la racionalidad y el beneficio empresarial.

Ademas de la presencia de las TIC, los medios de comunicacion de masas y la
publicidad, encontramos otros indicadores que nos muestran la presencia cada vez
mayor de una cultura global, entre otros podriamos sefalar: la importancia del
dinero como valor central, los medios de transporte, la arquitectura urbana, los
centros comerciales, el inglés como lengua de intercambio, los espectaculos
mediaticos globales, el deporte, el planeta convertido en mercancia a través del

turismo global.

Ahora bien, pese a la retdrica unificadora, las diferencias historicas y locales
persisten porque los poderes globales son, de momento, insuficientes para abarcar
a todos, y porque lo local, lo tradicional se “globaliza”, incorporando frente a la
homogeneidad de lo ofrecido por la légica econdmica global, lo particular, lo

diferente como valor afadido.
De la misma manera, igual que las logicas tecnoldgicas facilitan la expansion de la

cultura hegemoénica dominante, facilitan también la relaciéon entre las culturas

minoritarias y su presencia en la red manifiesta su derecho a la existencia.
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1. 2. 1. 4 Medio ambiente

Cuando comenzo el proceso de industrializacién en Europa y Norteamérica con el
consiguiente consumo de materias primas y contaminacion, los pensadores de la
época veian solo las secuelas que tenia este cambio de sistema de produccién en
los humanos, no consideraban las previsibles consecuencias que dicho proceso

tendria en el medio ambiente, en la naturaleza.

En la segunda mitad del siglo XX, con el comienzo del auge en el crecimiento
industrial allende las fronteras europeas y norteamericanas, empiezan a plantearse
los problemas de este crecimiento desmesurado y que necesita una gran cantidad

de materias primas para su funcionamiento.

Asi, en 1972, el denominado Club de Roma elabora un informe titulado “Los limites
del crecimiento”, en el que alertaba de los peligrosos efectos que podia tener el
crecimiento econdmico sobre el medio ambiente, ya que podia suponer el
agotamiento de los recursos naturales y la degradacion del medio ambiente en un

tiempo determinado.

A partir de aqui se inicia un movimiento de concienciacion sobre los peligros del
crecimiento que fue tomado en cuenta también por los organismos internacionales,
celebrdndose en Estocolmo en 1972 la conferencia de las Naciones Unidas sobre
el Medio Humano. En esta conferencia se concedié por primera vez un papel
preponderante a los problemas medioambientales en las negociaciones
internacionales, poniendo en evidencia las contradicciones que pueden surgir entre

el desarrollo como objetivo primordial y el mantenimiento del equilibrio ecolégico.

Este intento de combinar desarrollo con equilibrio ecoldgico se plasma en el Informe
Brudtland (1987), elaborado por la Comision Mundial para el Medio Ambiente y el
Desarrollo (Naciones Unidas), el cual define el desarrollo sostenible como: “Aquel
que satisface las necesidades de la generacion presente sin comprometer la

capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades”.
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La conciencia de que los problemas ecolégicos son problemas fundamentalmente
globales se produjo en la denominada Cumbre de la Tierra, celebrada en Rio de
Janeiro en 1992. En esta conferencia mundial, los paises desarrollados se
comprometieron a aumentar las ayudas publicas a los paises en vias de desarrollo,
siempre y cuando dichas ayudas se destinaran a la preservacion del medio

ambiente.

Ademas, los Estados industrializados debian estabilizar sus emisiones de gas de
efecto invernadero, con el fin de que en 2000 su nivel no fuera superior al de 1990.
Por el contrario, los paises emergentes no se hallaban sujetos a ninguna condicion
sobre este tema, especialmente China, la India y Brasil. En esta conferencia se

aprobo también la Agenda o Programa 21.

El siguiente momento sefialado en la consideracion de la problematica del medio
ambiente como una cuestidon global, que atafie al planeta entero, es la aprobacion
del Protocolo de Kyoto en 1997, en el que se establecen las normas de reduccion
de las emisiones de gases de efecto invernadero entre 1999 y 2008 para los paises
industrializados, si bien los compromisos de reduccién varian notablemente entre

un pais y otro.

La Union Europea ha ratificado el Protocolo pero Estados Unidos, responsable de
una cuarta parte de las emisiones mundiales no lo ha hecho. La importancia que
tiene el cambio climético en el contexto global quedo reflejado con la concesion al
ex vicepresidente Al Gore y al Grupo Intergubernamental sobre el Cambio Climatico
(IPCC) de la ONU y su presidente Rajendra Pachauri, el Nobel de la Paz 2007.

El cambio climético esta relacionado con las emisiones de gas provocadas por los
transportes, las actividades industriales y domésticas (CO2, metano y 6xido nitroso),
y dara lugar a un incremento en la temperatura del planeta de varios grados

centigrados, lo cual producira fendbmenos climaticos violentos como inundaciones,
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sequias, tormentas, tsunamis, etcétera. Otra consecuencia importante del cambio
climético es la desertizacion de las tierras cultivables, al que hay que afadir la
deforestacion y sobreexplotacion de los suelos, con gravisimas consecuencias para

las poblaciones de los paises menos desarrollados y agricolas.

1. 2. 2 Desarrollo global

La idea de desarrollo, heredera de la ilustrada idea europea de progreso, se incluyo
en la agenda setting global después de la Segunda Guerra Mundial. Los Estados
Unidos, potencia hegemédnica en el momento, puso en marcha en 1947 el
denominado Plan Marshall para la reconstruccién de la Europa devastada. Poco
después se celebré en Bogota (Colombia) la Conferencia Panamericana, en la cual
los paises latinoamericanos revindicaron también ayuda econdmica para su
desarrollo, iniciAndose asi la denominada ayuda econdmica a los paises en vias de
desarrollo.

Dicho concepto de desarrollo proponia a la industrializacibn como motor de
crecimiento, situandose la cuestion técnica en como los paises pobres podrian
convertirse alguna vez en ricos, lo cual en ultima instancia queria decir: cdmo los

paises pobres podran llegar a ser como los ricos occidentales.

Las Naciones Unidas asumen la consecucién de este objetivo mediante la
proclamacién de los decenios del desarrollo, la organizacién de diversas cumbres
internacionales y la creacion de organismos concretos como el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), la UNCTAD (Conferencia de las
Naciones Unidas del Comercio y del Desarrollo) y la ONUDI (Organizacion de las

Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial), Diez de Velasco, 2003.

El desarrollo se entiende como un proceso de cambio social en las sociedades, pero
en una direccion concreta que es la de llegar a ser como las sociedades
occidentales en cuanto a la industrializacion y al aumento en el nivel de vida de los

habitantes de un pais o sociedad. Para ello se instituyé un indice de medicion
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denominado Renta per capita, el cual hacia referencia a la cantidad media de renta
que tiene cada persona de un pais en relacion con su Producto Interior Bruto y al
total de poblacion que éste tenga. Vemos, pues, el caracter puramente economicista

y cuantitativo del primer significado del concepto de desarrollo.

La planificacion estatal, a través de la implementacion de los planes de desarrollo,
se convirtié en el instrumento para lograr este objetivo; dichos planes se centraban
en la creacion de industrias en las naciones en vias de desarrollo como mecanismo
para desarrollar a las sociedades, mediante la aplicacibn de politicas

macroeconémicas.

1. 2. 2. 1 Desarrollo local

La perspectiva de desarrollo local surge en la década de 1980 como reaccion al
proceso de globalizacion y ante la insuficiencia de las politicas macroeconémicas
de desarrollo, para resolver problemas asociados con la creacion del empleo y la
mejora del bienestar social, y se centra en darle una mayor presencia a los niveles

locales y regionales en la planificacion del desarrollo.

El desarrollo local representa una estrategia diferente para el desarrollo en la
sociedad global, ya que no constituye exclusivamente un proceso econémico sino
también un proceso sociopolitico en el que los actores sociales, politicos y
econdémicos del entorno a desarrollar tienen presencia, si bien, y como sefalan
Pérez y Carrillo (1999), su objetivo es reactivar la economia aprovechando los

recursos enddgenos existentes.
Contrariamente a los fendmenos anteriores de desarrollo, que se aplicaban de

“arriba abajo”, el desarrollo local invierte esta tendencia y propone una estrategia de

“abajo a arriba”. A continuacién damos la definicién de desarrollo local:
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Proceso en el que una sociedad local, manteniendo su propia identidad y su
territorio, generay fortalece sus dinamicas econdémicas, sociales y culturales,
facilitando la articulacién de cada uno de estos subsistemas, logrando mayor
intervencidon y control entre ellos. Para llevar adelante dicho proceso, es
fundamental la participacion de los agentes, sectores y fuerzas que
interactuan dentro de los limite de un territorio determinado, los cuales deben
contar con un proyecto comdn que combine: la generacion de crecimiento
econdomico, equidad, cambio social y cultural, sustentabilidad ecoldgica,
enfoque de género, calidad y equilibrio espacial y territorial, con la finalidad
de elevar la calidad de vida y el bienestar de sus pobladores (Casanova,
2004).

El desarrollo local, de forma similar a la definicion general de desarrollo, tiene como

objetivo general mejorar la calidad de vida y el bienestar de la poblacion local de la

que surge, y como objetivos particulares, concretos, incluye: el crecimiento

econdémico, el fomento del empleo, la equidad y la sostenibilidad ecolégica. Estas

diferencias y similitudes pueden mostrarse en la tabla siguiente.

Desarrollo

Desarrollo local

Hace referencia a un desarrollo

planificado por el Estado desde “fuera”
mediante la

y desde “arriba”

implementacion de politicas publicas.

Mas que politicas se habla de
estrategias, como propuestas surgidas
desde los territorios, desde “dentro” y
desde “abajo”.

Desarrollo endégeno.

Concede més importancia al capital, a
la tecnologia y a los recursos naturales

en sus planteamientos.

Ademas de los mencionados para el

desarrollo, se afade Ilos activos

intangibles como la informacion y los

recursos humanos.

de

participacion con los actores locales.

Minimo  proceso dialogo vy

Es indispensable el didlogo social y la

participacion de los representantes

locales.




Concepto abstracto y homogéneo de
desarrollo que se aplica por igual en

todas partes.

Contenido heterogéneo de desarrollo,
ya que tiene en cuenta las diferencias y
particularidades culturales vy fisicas del

territorio donde se implementa.

Marco internacional estatal.

Marco internacional global.

Tabla 1. Comparativas entre desarrollo global y desarrollo local. Fuente: Alcafiiz M. 2008.

Ambos son procesos orientados, construidos socialmente; lo que diferencia es la

orientacion dada, los participantes en el proceso y los resultados. Desde un punto

de vista internacional, organismos como el PNUD y la Organizacion Internacional

del Trabajo (OIT) han apoyado la estrategia de desarrollo local con la creacién del

programa de Desarrollo Economico Local (DEL).

1. 2. 2. 2 Desarrollo econdmico local

El enfoque Desarrollo Econémico Local (DEL) consiste en aprovechar recursos

locales y externos y ventajas competitivas locales en el contexto global, con el

objetivo final de crear empleo decente y estimular la actividad econdmica.

Caracteristicas del enfoque DEL (Prieto, 2003):

Es un enfoque de “abajo” a “arriba” que promueve procesos de participacion y
toma de decisiones.

Es un enfoque a largo plazo, que promueve el hecho de que la propiedad del
proceso de desarrollo sea de los actores locales.

Promueve el asociacionismo publico-privado.

Reulne actores locales alrededor de una mesa con el propdsito de construir la
confianza, fomentar la innovacion, promover la creacion de redes sociales y
contribuir a la resolucion de conflictos.

Las actividades se llevan a cabo en un territorio definido por un limite
administrativo, econdmico, historico y sociocultural.

Es un medio de conseguir una movilizacion eficaz de recursos locales para

fomentar inversiones con alto rendimiento socioeconémico.
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» Las iniciativas DEL usan recursos enddgenos, maximizando, al mismo tiempo,
la ventaja competitiva del territorio para atraer inversiones externas al territorio.
» Fomenta y amplia redes entre grupos locales, nacionales e internacionales,
facilita la integracion de las prioridades locales y estrategias de desarrollo en

politicas y legislacion nacional.

La promocion del desarrollo econémico se plantea como una necesidad en la
medida en que determinadas regiones enfrentan problemas econdmicos
especificos, que dependen de las circunstancias propias de cada territorio. A veces
se trata de lugares tradicionalmente vinculados a los procesos mundiales de
desarrollo econémico que, por efecto de reestructuraciones globales, pierden
importancia y se resienten en su nivel de produccion, empleo e ingresos; en otros
casos se trata de ciudades que han alcanzado un determinado crecimiento pero
presentan problemas serios de desempleo y pobreza; finalmente, en otros casos se
trata de pequefios asentamientos urbanos o rurales que no han logrado beneficiarse

de las ventajas del desarrollo.

Ademas, la promocion del desarrollo econdmico obedece a las formas implicitas de
organizacion de la produccion y la economia en los distintos territorios. Estas
diferentes formas se caracterizan a su vez por una red de actores que condicionan
los procesos de cambio estructural, segun la forma en que desarrollen sus
relaciones econdémicas, sociales, politicas, culturales y legales. A continuacion se
exponen los diferentes aspectos que promueven o limitan los procesos de desarrollo
econdémico local, tanto desde una perspectiva conceptual, como desde la

evaluacion de su impacto en la generacién de tales cambios.

1. Organizacion de la produccion y economias territoriales
La reelaboracion de la nocion de distrito industrial de Alfred Marshall (1980)
realizada por Becattini (1979); la nocion de entorno innovador definida por los
equipos de investigaciéon que componen el Grupo de Investigacibn Europea

sobre Entornos Innovadores (GREMI, 1990); la conceptualizacion de la
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estrategia de especializacion flexible desarrollada por Piore y Sabel (1984) y la
discusion sobre los complejos productivos (clusters) realizada por Porter (1991),
son algunas de las principales propuestas conceptuales que permiten sustentar
el enfoque del desarrollo econémico. La constitucion en un territorio de un
sistema local productivo, formado por varias pequefias y medianas empresas
especializadas en la fabricacion de un producto, favorece los intercambios en
mercados mudltiples, lo que permite el surgimiento de economias de escala
externas a las empresas pero internas al sistema productivo local, y la reduccion
de los costes de transaccion. Las externalidades a que dan lugar los sistemas
locales de empresas generan rendimientos crecientes y redundan, por tanto, en
el crecimiento de la economia territorial. Ademas, cuando la tecnologia
disponible permite a las empresas especializarse en partes del proceso
productivo y recomponer la produccion a nivel del distrito productivo, las
economias de escala se ven reforzadas, lo que proporciona ventajas
competitivas a las empresas locales en los mercados nacionales e
internacionales.

La capacidad empresarial y organizativa fuertemente articulada a la tradicion
productiva de cada territorio propicia una intensa rivalidad en el mercado, lo cual
es un factor determinante de la competitividad interna y externa de las empresas
locales. Por ello, los sistemas productivos han mostrado histéricamente una
disposicion especial para introducir y adoptar innovaciones y, sobre todo, para
adaptar las tecnologias mediante pequefios cambios y transformaciones que
permiten a las empresas mejorar su posicion competitiva en los mercados. El
centro del proceso de acumulacion de capital de los sistemas productivos locales
lo constituye la organizacion del sistema productivo, hecho que facilita la
formacion de externalidades a través de una multiplicidad de mercados internos,
merced a los cuales las empresas, los proveedores y los clientes se relacionan
entre si (Becattini, 1997). De esta manera, la configuracion del modelo de
produccion mediante una red de empresas es la columna vertebral de los

sistemas productivos locales.
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La red (Hakansson y Johanson, 1993) esta formada por los actores locales, los
recursos (humanos, naturales, infraestructuras), las actividades econdmicas (de
caracter productivo, comercial, técnico, financiero, asistencial) y sus relaciones
(interdependencia e intercambios). Las relaciones dentro de la red permiten que
los actores intercambien no solo productos y servicios sino también
conocimientos tecnoldgicos y pautas de comportamiento. En los sistemas
productivos locales las relaciones se basan en el conocimiento de los agentes
entre si, en la confianza mutua que se ha ido creando paulatinamente, asi como

en el beneficio que deriva del comercio y el intercambio (Ottati, 1994).

El sistema de relaciones y conexiones entre actividades y entre empresas se ha
ido creando histéricamente, es parte de la cultura social y productiva del territorio
y toma formas diferentes en cada localidad o region. La confluencia de los
intercambios de productos y recursos entre las empresas, la multiplicidad de
relaciones entre los actores, y la transmision de mensajes e informacion entre
ellos propicia la difusidbn de las innovaciones, impulsa el aumento de la
productividad y mejora la competitividad de las empresas locales. En
consecuencia, los sistemas productivos se componen de redes internas en que
se dan relaciones de cooperacion y competencia entre las empresas (Piore y
Sabel, 1984). En este sentido, la cooperacion en el sistema productivo local se
basa en el beneficio que proporciona a cada una de las empresas la combinacion
de esfuerzos para obtener economias de escala y reducir los costes de

transaccion.

Aprendizaje, innovacion y territorio

Un sistema productivo local es mas que una red de empresas, ya que esta
integrado también por una red de actores sociales compuesta por una serie de
relaciones econdmicas, sociales, politicas y legales (Best, 1990). De este modo,
el sistema productivo local es un entorno (milieu) que integra y domina un
conocimiento, unas reglas, unas normas y valores, y un sistema de relaciones

(Maillai, 1996). Asi, las empresas, organizaciones e instituciones locales forman
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parte de diversos entornos que tienen la capacidad de conocer, de aprender y
de actuar, lo que las convierte en una especie de cerebro del dinamismo de una
economia local. El concepto de milieu amplia la nocién de distrito industrial, en
el sentido de que afiade a la red industrial el sistema de relaciones entre los
actores de un territorio, hace aparecer la importancia de la dimension
cognoscitiva de los actores y los caracteriza por la capacidad de tomar
decisiones estratégicas para el distrito. Afiade a la capacidad de produccion y
de organizacion de las empresas la dinamica de aprendizaje y la capacidad de
intervenir en los procesos de crecimiento y cambio estructural de las economias

locales.

En este sentido, el desarrollo econdmico y la dinamica productiva dependen de
la introduccion de innovaciones de producto, de proceso y de organizacion que
impulsen la transformacion y renovacion del sistema productivo local. Para que
ello sea posible, es necesario que los actores que forman el milieu-entorno
tomen las decisiones de inversion, tecnolégicas y organizativas adecuadas.
Cuando esto ocurre, el entorno adquiere un caracter innovador. Asi, para que
los entornos sean innovadores, es necesario que tengan capacidad de introducir
y desarrollar nuevos paradigmas productivos en el sistema econémico. Para ello,
el milieu-entorno tiene que comportarse creativamente y desplegar la capacidad
de aprendizaje de los agentes locales; debe ser, en consecuencia, un entorno
que se transforma, orienta las decisiones de inversién y, por tanto, la respuesta
de los sistemas productivos locales a los desafios de la competencia (Maillat,
1995).

En los sistemas productivos dinamicos en que los entornos innovadores
conducen los procesos de desarrollo econdmico, la introduccién de innovaciones
es posible gracias a las relaciones formales e informales que se dan entre los
actores, publicos y privados, comprometidos en las actividades productivas,
tecnoldgicas y comerciales. La red de innovacién formada por las empresas, los

centros de investigacion y los laboratorios tecnologicos participa en la creacion

49



y adaptacion de tecnologias. Su capacidad para neutralizar los altos costes de
transaccion la convierte en un instrumento que explica la competitividad de los
distritos mas dinamicos. En resumen, como sefiala Aydalot (1986), el desarrollo
econdémico no se apoya soélo en la capacidad de adquirir tecnologia, sino que
depende ademas de la capacidad innovadora del sistema productivo de cada
localidad. Las empresas crean e introducen innovaciones en el sistema
productivo como respuesta a las necesidades y desafios del entorno, lo que
genera modificaciones cualitativas en el propio sistema y propicia la dinamica
del distrito (Boisier, 1993).

Mercado de trabajo y acumulacién de capital

Uno de los puntos fuertes de los sistemas productivos locales ha sido,
histéricamente, su capacidad para utilizar los recursos humanos disponibles en
el territorio, con tasas elevadas de actividad y salarios relativamente mas bajos
que los vigentes en las areas urbanas y metropolitanas, lo que ha favorecido los
procesos de acumulacion de capital y cambio estructural de las economias
locales. En las fases iniciales de los procesos de industrializacion endogena, la
mano de obra suele provenir del sector agrario, de las empresas artesanales y
de todas aquellas actividades que, afectadas por las crisis, han impulsado el
cambio estructural de las economias locales. En las fases posteriores, los
movimientos migratorios hacia las localidades cuyos sistemas productivos tienen
éxito se convierten en uno de los mecanismos decisivos en la oferta de trabajo
local. La abundante oferta de mano de obra lleva aparejada una elevada
flexibilidad del mercado de trabajo, asociada con las peculiaridades de la oferta

local y con el predominio de relaciones laborales poco conflictivas.

Ante todo, las empresas locales utilizan diferentes formas flexibles de trabajo,
como el trabajo a domicilio o el trabajo temporal, lo que les permite ajustar el
volumen de ocupacion segun la evolucion estacional de la demanda de sus

productos, hecho que reduce sensiblemente sus costos variables.
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Por otra parte, existen algunas caracteristicas de los sistemas productivos
locales que fomentan la estabilidad de los mercados de trabajo locales y
aminoran los conflictos sociales. Asi, cuando las formas de gestion tales como
el cooperativismo estan muy difundidas, el salario se acuerda de tal forma que
los trabajadores se encuentran satisfechos con el proyecto empresarial y no
ofrecen similar presion reivindicativa que en las formas convencionales de la
empresa capitalista. Ademas, en las iniciativas de desarrollo local, el
antagonismo entre capital y trabajo suele presentar menor intensidad, debido a
la existencia de una comunidad local articulada por la identidad que genera la
pertenencia a un mismo territorio, lo cual explica una presencia sindical mas
reducida y no solamente limitada a las cuestiones reivindicativas de clase. Por
altimo, los sindicatos locales suelen reconocer que los sistemas productivos
locales son fragiles, debido a la alta competencia en los mercados, por lo que
saben que una fuerte presién social pondria en entredicho el funcionamiento de
las empresas locales, con el consiguiente efecto negativo sobre el empleo en la

Zona.

De todas formas, aunque suele ser cierto que la configuracién del mercado de
trabajo local permite mantener costes de trabajo relativamente mas bajos, son
las economias de escala territoriales y la reduccidn de los costes de transaccion
lo que permite a las empresas locales tener un buen posicionamiento en los
mercados nacionales e internacionales. De esta manera, la venta de sus
productos posibilita que la tasa de beneficio se sitie a un nivel suficiente para

gue se mantengan los procesos de acumulacion en el plano local.

Desarrollo, cultura y sociedad

El desarrollo econémico local se produce en sociedades cuyas formas de
organizacién, condiciones sociales, cultura y cédigos de conducta condicionan
los procesos de cambio estructural. Las empresas locales son el vehiculo que
facilita la insercion de los sistemas productivos en el sistema de relaciones

socioculturales del territorio. Los sistemas productivos locales han nacido y se
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han consolidado en areas que se caracterizan por un sistema sociocultural
fuertemente vinculado al territorio. La aceptacién de un modelo de sociedad en
que se premia el esfuerzo y la ética del trabajo, en que la capacidad
emprendedora es un valor social reconocido, en que se potencia la movilidad
social, explica el funcionamiento de los mercados de trabajo locales y la
capacidad de respuesta de las comunidades locales ante los cambios
tecnoldgicos y los desafios de la competitividad.

El funcionamiento de las economias locales solo puede explicarse por la fuerte
relacion que se establece en los diferentes territorios entre empresa, cultura,
instituciones y sociedad local. Las estructuras familiares, la cultura y los valores
locales determinan los procesos de desarrollo local y son una condicion
necesaria para la consolidacion de estos procesos. Histéricamente, la familia ha
contribuido de forma singular al surgimiento y desarrollo de las empresas vy al
funcionamiento de la sociedad y la economia a nivel local, al canalizar recursos
humanos, empresariales y financieros a buena parte de los proyectos

productivos.

En los procesos de desarrollo local, los valores sociales desempefian un papel
clave en el funcionamiento del sistema productivo. El sentimiento de pertenencia
a una comunidad local diferenciada esta tan fuertemente arraigado que se
sobrepone al sentimiento de clase, lo que modifica las relaciones laborales y
limita los conflictos sociales. La fuerte identidad local, unida al reconocimiento
social de la actividad empresarial, explica el surgimiento y el mantenimiento de
la actividad productiva en situaciones de necesidad y en circunstancias de
riesgo. La confianza entre los empresarios favorece la cooperacion y asegura
las transacciones entre las empresas locales. Ademas, la ética del trabajo induce
a mejorar la calificacibn de los recursos humanos y reduce los conflictos

sociales.
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Por dltimo, la dinamica econdmica y las nuevas formas de produccion han
contribuido a la evolucion de la organizacion social, de la cultura y de los valores
de la poblacion. La propia dinamica de los sistemas productivos locales ha ido
fortaleciendo la cultura empresarial, merced a la acumulacion de un
conocimiento tecnoldgico, productivo y comercial, y ha mejorado la calificacion

y el adiestramiento de la mano de obra y del empresariado.

El espacio de los sistemas productivos locales

El desarrollo enddégeno es un proceso de crecimiento y cambio estructural en
que la organizacion del sistema productivo, la red de relaciones entre actores y
actividades, la dinamica de aprendizaje y el sistema sociocultural determinan los
procesos de cambio. Se caracteriza, ademas, por su dimension territorial, tanto
por el efecto espacial de los procesos organizativos y tecnoldgicos, como por el
hecho de que la conformacion de cada territorio es el resultado de una historia
en virtud de la cual se ha ido configurando el entorno institucional, econémico y
organizativo. Desde la perspectiva del desarrollo endégeno, cada espacio
econdémico aparece, en consecuencia, con una configuracion propia, que se ha
ido definiendo en funcién de los sucesivos sistemas productivos, de los cambios
tecnologicos y organizativos de las empresas e instituciones y de las
transformaciones verificadas en el sistema de relaciones sociales e industriales.
Historicamente, cada comunidad territorial se ha ido formando como
consecuencia de las relaciones y los vinculos de intereses de sus grupos y
actores sociales, de la construccién de una identidad y de una cultura propia que
la diferencian de otras comunidades. El territorio puede entenderse como un
entramado de intereses de una comunidad territorial, lo que permite percibirlo
como un actor de desarrollo local, es decir, como un elemento que influye en los

procesos de crecimiento y cambio estructural.

Cada uno de los sistemas productivos locales es el resultado de un proceso
histérico diferente, que se inicia en un momento historico concreto como

consecuencia de condiciones economicas y sociales particulares y de una
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articulacion especifica con el sistema productivo nacional e internacional.
Frecuentemente, el proceso de industrializacion se apoya en la existencia de
una cultura protoindustrial, que toma la forma de artesanado o de actividad
comercial, y, sobre todo, en la existencia de una capacidad emprendedora
asociada con algunas formas de explotacion agraria, a partir de las cuales se
obtiene el excedente econdmico que permite el pago de rentas a los propietarios
de la tierra.

El factor desencadenante de los procesos de desarrollo enddgeno radica, pues,
en el territorio. Ese desencadenamiento se debe a veces a que se ha creado
una necesidad en la zona como consecuencia de la pérdida de viabilidad
econdémica de la actividad agraria dominante o de un desastre natural; mientras
gue en otras ocasiones es puramente fortuito. En todo caso, la existencia de una
demanda local o externa hace viable el proceso de cambio estructural. En
consecuencia, el desarrollo es un proceso que cobra sentido en el territorio, y
gue en las sociedades organizadas se articula por medio de un sistema de

ciudades.

La formacién de los sistemas productivos locales ha contribuido a que el desarrollo
continte estando difuso en el territorio, en contra de la idea de los que sostienen
qgue el desarrollo se difunde por obra de las ciudades. Sin duda, el desarrollo
econdmico y el desarrollo urbano son dos caras de un mismo fenémeno, y el grado
de urbanizacion condiciona el desarrollo econémico, pero no quiere decir que ello
sea el unico principio impulsor de la dinamica econdmica. De hecho, en la
actualidad, la primacia del sistema urbano tiende a suavizarse como consecuencia
del auge que han experimentado los procesos economicos territoriales. Las pautas
de localizacion de las actividades industriales y de servicios son cada vez mas
difusas; la dimension de las plantas de produccion es cada vez mas reducida, lo
gue limita la necesidad de acceder a grandes mercados de trabajo. Por otra parte,

la reduccion de los costos de transporte y la difusién del automavil posibilitan la



formacion de diferentes areas de mercado, sin necesidad de depender de las

existentes en el entorno de las grandes ciudades.

Sin embargo, no se puede negar la permanencia de factores jerarquicos en el
sistema de ciudades, asociados con la concentracion de las funciones del sector
terciario avanzado y las funciones de control localizadas en los niveles elevados del
sistema urbano, con la existencia de centros especializados en actividades
productivas y la concentracion de recursos de calidad en las grandes ciudades.
Pese a ello, los hechos antes mencionados hablan de la reduccién de la primacia
urbana y de la aparicién de jerarquias multiples en el sistema de ciudades, lo cual
puede conceptualizarse en términos de un modelo urbano policéntrico, de una
armadura urbana que tiende a funcionar, como sostiene Cappelin (1990), cada vez
mas en forma de red. En este sentido, las ciudades con sistemas productivos locales

forman una de las redes basicas de los nuevos modelos urbanos.

1. 2. 3 Planeacion Hoshin

Es un proceso de planeacién muy exitoso que utilizan casi todas las compafias
japonesas que han ganado el Premio Deming. Se origind en los sesenta en
Bridgestone Tire Company en Japon. En esa época, los puntos débiles en su
proceso de planeacién empezaban a ser evidente.

El resultado de este proceso de planeaciéon de nueve pasos es un plan de largo
alcance (de 3 a 5 afos) y el plan anual Hoshin. Todo este proceso se debe repetir
cada afo, debido a que los mercados y los competidores cambian, o a que el
ambiente econdmico puede variar. Por lo comun, habra un refinamiento de los
planes a todo lo largo del afio, con una revisién importante cada afio. En algunos
afos, si solo hay cambios minimos en el mercado o en la competencia, el plan solo
requerira ajustes minimos. Sin embargo, el plan anual Hoshin se debe hacer cada

ano.
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La filosofia Hoshin Kanri se origina con las antiguas tradiciones y la eficiencia
militares. Muchas grandes compafiias japonesas y varias compaifias
norteamericanas que adoptaron la administracion por objetivos (MBO- Management
By Objectives), han renunciado a ese proceso y han cambiado el tipo de planeacion
Hoshin Kanri. En las siguientes exposiciones se proporcionaran los detalles de

Hoshin Kanri y de las comparaciones con la MBO.

Los términos Hoshin Kanri y Nichijo Kanri se traducen libremente del japonés como
sigue:
Hoshin Kanri. Hoshin significa objetivos o direcciones, mientras que Kanri
significa control o administracion. De manera que, en esencia, Hoshin Kanri
significa administracion de politicas o administracién de objetivos (podemos
comparar esto con la administracion por objetivos en el ambiente corporativo
occidental). De manera que solo lo llamaremos plan Hoshin.
Nichijo Kanri. Nichijo significa diario. De alli que Nichijo Kanri significa
administracion diaria. En el ambiente corporativo occidental, una definicion

mas clara seria aspectos fundamentales del negocio.

El proceso se inicia con una revision de los siguientes aspectos (refiérase al flujo de
planeacion en la figura 1):
Proposito y vision de la compafia. Se revisan el proposito y la vision de la
compafiia y los objetivos a largo plazo, que se actualizan con regularidad.
Contribuciones especificas del cliente. Se revisan las contribuciones, los
problemas y las necesidades del cliente que se han recopilado durante el
afio. Las contribuciones del cliente son importantes; pueden provenir de
encuestas de clientes regulares, juntas, visitas, cartas y datos del cliente,
recopilados durante la preparacion del plan a largo plazo. Nunca se insistira
demasiado en la necesidad de estar cerca de los clientes.
Situacion econdmica actual. Se revisan la situacion econdmica actual y su

impacto.
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Revision del plan del afio anterior. Se revisan los éxitos y los fracasos en el
plan del afio anterior, en todos los niveles de la organizacion. Las lecciones

aprendidas influiran en el plan del siguiente afio.

Todos los aspectos anteriores constituyen una lista de aspectos clave y el plan
Hoshin se prepararad basandose en ellos. Por lo comudn, el gerente general de la
entidad (que puede ser el director ejecutivo/presidente o un gerente de division de
un producto o de un servicio) prepararan el plan Hoshin anual. Este plan
proporcionara objetivos, estrategias y medidas de desempefio amplios. El siguiente
nivel de gerentes, de mercadotecnia, finanzas, investigacion y desarrollo,
operaciones o manufactura y calidad, preparara entonces un plan mas especifico,
después de varios andlisis con los gerentes de sus departamentos.

Este diagrama muestra la secuencia de la actividad para generar un plan Hoshin y
un plan de administracién diaria/aspectos fundamentales del negocio. Observe que
el simbolo de las flechas dobles (—¢~) denota un modo de andlisis de la gerencia,

gue es decisivo para asegurar un buen despliegue de los planes.

Hasta ahora, el plan Hoshin cubre los objetivos que fluyen hacia abajo desde el nivel
de la alta gerencia. Estos indican lo que la entidad debe lograr en el afio. ¢ Pero qué
hay de los detalles cotidianos, que es necesario mantener y supervisar? Incluyen
controles de costos moral de los empleados, venta o0 manufactura de un producto,
mantener o mejorar ligeramente un producto o un proceso, 0 alguna otra tarea

repetitiva anual.

El plan de administracién diaria o aspectos fundamentales del negocio, aborda este
problema y se enfoca en “mantener la casa en orden”. Hay muy poca participacion
de la alta gerencia en la preparacion de este plan, pero todos los niveles de la
gerencia deben tener uno. El plan final debe incluir tanto el plan Hoshin como el de

administracion diaria.
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Figura 1. Diagrama de flujo de la planeacion Hoshin. Fuente: Sarv Singh Suin, “Control de

la calidad total, claves, metodologias y administracion para el éxito”.
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El poder del proceso de planeacién Hoshin y de administracion diaria radica en que
es un proceso sistematico y estrechamente relacionado. Este proceso asegura tres
cosas: en primer lugar, que es posible lograr el plan, debido a que el siguiente nivel
se ha comprometido con él. En segundo, que hay una jerarquia de objetivos y
estrategias. En tercero, y lo que es mas importante, el plan se revisa con regularidad
y se hacen correcciones para lograr que la entidad, o el barco, vuelvan a su curso.
El plan Hoshin y el de administracion diaria es muy util para dirigir el enfoque de la
gerencia, asignar los recursos apropiados y establecer las prioridades. Hoy dia,
sabemos de varios gerentes que se refieren a la planeacion Hoshin Kanri como
administracion de compas; es decir, todos administran y se mueven en la misma

direccion.

La planeacion Hoshin tiene todos los puntos fuertes de la MBO y muchos mas, pero
ninguno de sus puntos débiles. Sin embargo, si requiere mucho mas esfuerzo y
consenso que la MBO; pero ayuda a proporcionar un enfoque, un planeamiento con
un solo propdsito de parte de todo el equipo administrativo. Todo el proceso esta
disefiado para asegurar el éxito. En ultima instancia, la planeaciéon Hoshin se puede

considerar como un proceso mas maduro que la MBO.

1. 2. 3. 1 Plan Hoshin anual

El plan Hoshin anual resume los objetivos que son adelantos importantes para la
entidad o la organizacion. El logro de estos objetivos por lo comdn requiere algo
mas que el esfuerzo de apoyo cotidiano y es probable que implique la colaboracion
de multiples departamentos. Por lo general, el plan incluye cuatro elementos:

1. Objetivo

2. Blanco o meta

3. Estrategia

4. Medida del desempeiio
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En la figura 2 se muestra un formato que se recomienda para capturar estos

elementos. La siguiente es una explicacion de cada elemento. En la figura 3 se

muestran ejemplos completos, con comentarios.

PLAN HOSHIN ANUAL

Objetivo Blanco/Meta Estrategia

(propietario)

Medidas de

desemperio

Figura 2. Plan Hoshin anual. Fuente: Sarv Singh Suin, “Control de la calidad total, claves,

metodologias y administracion para el éxito”.
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Preparado por:

e  Pedidos de 1000
millones de délares (un
incremento de 25%).

e Pedidos que cumplen
con la meta cada

trimestre.

PLAN HOSHIN ANUAL El gerente | Divisién/Departamento Apex Afio fiscal 1989 Péagina 1 de 2
general
OBJETIVO NO. ESTRATEGIA (PROPIETARIO) MEDIDA DEL DESEMPERNO
1. Incrementar los ingresos, | 1.1 Aumentar el volumen anual en délares de nuestras cuentas . Incrementar el negocio un 20% en las 30
al mismo tiempo que se promedio y el volumen de pedidos individuales de nuestras ventas cuentas principales
mejora la satisfaccién del directas de sistemas de computadoras. . Introducirnos en 10 cuentas nuevas de
cliente (Gerentes de ventas y mercadotecnia) Fortune 100 en nuestra area
Mejorar la capacidad y la eficiencia del Departamento de e  Solucionar en un 90% | proporcién de
1.2 Aseguramiento de la Calidad en el ambiente de sistemas de quejas importantes del cliente.
computadoras. El enfoque debe ser en la eliminacion de los e Mejorar en un 10% el nivel de satisfaccion
problemas y preocupaciones actuales del cliente en los sistemas del cliente.
de computadora.
(Gerente de Calidad)
BLANCO/META

més amplia.

siguiente nivel.

He aqui algunos comentarios sobre el desarrollo y el despliegue de estos planes Hoshin
. El gerente de la division/planta desarrolla su plan anual. Después, el gerente del siguiente nivel adopta
cualquiera de las estrategias que sea apropiada para él y la convierte en su objetivo.

. Observe que el primer objetivo del gerente general trata de capturar tanto la calidad como la entrega

de las categorias CCEE. Esto en su estrategia en donde ambos puntos se desarrollan en una forma

. En este ejemplo, se le ha asignado al gerente de calidad la estrategia nimero 1.2, que se convierte
en la meta. De una manera similar, todas las estrategias del gerente general se desplegaran hacia el

. En la figura siguiente se proporciona otro ejemplo del plan Hoshin. l

Figura 3. Preparacion y despliegue del plan de un gerente de divisién de productos. Fuente: Sarv Singh Suin, “Control de la calidad

total, claves, metodologias y administracion para el éxito”.
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Un ejemplo de una lista de problemas del afio anterior

Al preparar un plan Hoshin, usted necesita revisar el desempefio del afio anterior al final de ese
afo. ¢ Qué puede esperar de una revision de fin de afio? Seria una lista de problemas o lecciones
aprendidas de un trabajo bien hecho. La lista de problemas puede influir en el plan Hoshin del

siguiente afio. He aqui algunos ejemplos:

Para una operaciéon de ventas y mercadotecnia

Para un ambiente de disefio y manufactura

Se perdié un 35 por ciento de negocios importantes al competir por la venta del producto
A1234. Es necesario comprender qué fue lo que sucedio, ¢se trata de un problema del
producto, o de mercadotecnia?

Se gand un 95 por ciento de negocios importantes cuando se compitié por la venta del
producto B224. ¢Qué fue lo que hicimos bien? ¢podemos transferir las lecciones
aprendidas a otros productos nuevos y a una nueva mercadotecnia?

Hay un nivel elevado de inventario de unidades de demostracién, que ahora son
obsoletas. ¢ Qué fue lo que sucedi6?

Los representantes de ventas son inexpertos, debido a la extensiva contratacién durante
el nivel elevado de crecimiento. El préximo afio ser4 necesario proporcionar una
capacitacion.

Se ignoraron los proyectos de mejoramiento del equipo de control de calidad, ¢ Qué fue lo
gue sucedi6?

Hay un nivel elevado de inventario de 2125 productos. Segln parece, la causa puede ser

los pronésticos del mercado; es necesario investigar.

El rendimiento del proceso del producto C234 disminuyo debido a la compra de
semiconductores de calidad inferior. Eso ha creado problemas con los clientes. ¢ Qué fue
lo que sucedi6?

Los equipos de control de calidad tuvieron mucho éxito. Es necesario ampliar el concepto
hacia otras areas, incluyendo ventas.

El producto B224 tuvo mucho éxito, mientras que no sucedi6 lo mismo con el producto

A1234. Es necesario comprender los factores del éxito y del fracaso.

Tabla 2. Ejemplo de un problema con el producto. Fuente: Sarv Singh Suin, “Control de la
calidad total, claves, metodologias y administracion para el éxito”.
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Obijetivo. Es el propdésito que se va a lograr. Por lo comun es un informe ambicioso
0 gue significa un adelanto importante.
Blanco/meta. Es un indicador amplio que mide el logro de un objetivo. Se debe
establecer para cada objetivo y debe ser cuantificable.
Estrategia. Describe el procedimiento y el método mediante los cuales se va a lograr
la meta que se ha establecido.
Medida del desempefio. Se utiliza para determinar el progreso o la terminacién de
una estrategia. Consta de un informe y un namero; el numero indica la meta que se
va a alcanzar.
Como una guia, los objetivos deben cubrir cuatro categorias importantes,
abreviadas como CCEE:
Calidad (C). Incluye aspectos de la satisfaccion del cliente y de la calidad del
producto/proceso.
Costo (C). Incluye todos los costos, como gastos administrativos, costos de
manufactura y aspectos de productividad. El corolario de esto son las
utilidades que, por supuesto, son de una importancia primordial.
Entrega (E). Incluye las introducciones del nuevo diseiio del producto,
compromiso de los departamentos de investigacion y desarrollo y de
manufactura con el producto y la entrega de los productos al cliente.
Educacién (E). Capacitacion y educacién de los recursos humanos y

aspectos organizacionales.

Una estrategia describe el procedimiento y el método con el que se va a lograr la
meta. Se recomienda un promedio de tres a cinco estrategias para cada objetivo.
Sin embargo, el numero real puede variar, dependiendo de la complejidad del
objetivo. Demasiadas estrategias podrian dar por resultado la pérdida del enfoque

y, por consiguiente, la pérdida del control.
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Para generar las estrategias, se conocen dos métodos de gran éxito como los

siguientes:

1. Primer método

Enumerar cada uno de los objetivos, con sus metas.

Generar una lista de estrategias (por medio de sesiones de lluvia de ideas u
otros medios) con las cuales se pueden lograr los objetivos.

Evaluar las elecciones, clasificando cada una de ellas conforme a su
contribucion hacia el cumplimiento del objetivo, su costo, su viabilidad y otros
factores restrictivos importantes. Si es necesario, usted puede sopesar cada
estrategia como sigue: contribucion X costos X viabilidad; pero esto muy rara
vez es necesario.

Establecer un orden de clasificacion de las elecciones.

Seleccionar las elecciones basandose en la clasificacion.

Analizar las elecciones seleccionadas con los gerentes, con el fin de obtener

Su apoyo.

2. Segundo método

Un segundo método para determinar las estrategias apropiadas es mas cientifico y

mas orientado a los datos. El proceso de planeacién Hoshin es un largo ciclo de

PHVA, y la preparacion de un plan Hoshin es la etapa de planear (P) de este ciclo.

Basicamente se hace lo siguiente:

Una vez que se ha determinado el objetivo del plan Hoshin, prepare un
diagrama de causa y efecto, en el cual el efecto es el objetivo seleccionado.
Después, muchas de las causas se pueden estudiar en sesiones de lluvia de
ideas.

Determine las causas mas probables que afectan al objetivo y verificarlas con
datos.

Convierta las causas verificadas en estrategias para el objetivo seleccionado.
Asegurese de que las estrategias, una vez que se han puesto en practica,

den por resultado el logro del objetivo y de la meta.



1. 2. 3. 2 Medidas de desempeiio

Se utiliza una medida del desempefio para determinar el progreso o la terminacién
de una estrategia. Consta de una exposicion y un numero; el numero indica el
objetivo que se va a lograr. Hay dos tipos de medidas del desempefio, que se
enumeran a continuacion:
Medida del desempefio orientada al resultado, o del final del proceso. Es una
forma de medir el resultado deseado de la estrategia; por ejemplo, un plan
de accidén, un incremento en las ventas, o un mayor rendimiento de la linea
de productos.
Medida del desempefio orientada al proceso, o durante el proceso. Es una
forma de medir el progreso de esa estrategia; por ejemplo, los resultados de
cada fase, los pasos intermedios para la accion, o los objetivos en vario pasos

del proceso.

Cuando se preparan los objetivos y las estrategias, es importante hacer una revision
detallada de la situacion actual. En el analisis, también debe ser capaz de
determinar las metas y las medidas del desempefio apropiadas que va a
seleccionar. Un analisis asi se debe resumir y documentar. Un buen andlisis debe
mostrar:

= Por qué se selecciono el objetivo.

»= Por qué se seleccionaron las estrategias que lo acompafan.

= Como se determinaron las metas y las medidas del desempefio.

1. 2. 3. 3 Despliegue de objetivos

A medida que el plan Hoshin desciende como una cascada en una organizacion,
sucedera lo siguiente: el plan del gerente senior se desplegara hacia sus gerentes.
Estos gerentes del siguiente nivel seleccionaran las estrategias que son apropiadas

para ellos, que se convertiran en sus objetivos y las medidas de desempefio se
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convertirdn en sus metas; cada uno de estos objetivos generara cierto numero de

nuevas estrategias. El concepto se ilustra en la figura 4.

PLAN HOSHIN ANUAL (Gerencia senior)

Objetivos Blanco/Meta Estrategia Medidas de
gpfbpietario) desempefio
Contribucion externa que
causa un impacto p
especifico en usted
PLAN HOSHIN ANUAL (En el nivel de,u'éted)
. 'I "/ ‘/,, . .
Objetivos Blanco/Meta Estrategia Medidas de
(propietario) desempefio

Figura 4. Despliegue de objetivos. Fuente: Sarv Singh Suin, “Control de la calidad total,

claves, metodologias y administracion para el éxito”.

Por consiguiente, los planes para la puesta en practica por lo comuin se preparan
en los niveles mas bajos de la gerencia, o bien los profesionales se encargan de
hacerlo. A menudo, un gerente senior puede tener un plan para puesta en préctica,

si tiene la propiedad de una estrategia.
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1. 2. 4 Administracion de riesgo empresarial

En la medida que los lideres de negocios buscan nuevas formas de agregar valor a
los accionistas, éstos han comenzado a pensar en nuevas maneras de como la
administracion de riesgo esta ligada a la creacién del valor. En muchas industrias y
organizaciones, muchos estan reconociendo que los riesgos ya no son simplemente
peligros que evitar, sino que en muchos casos, oportunidades que aprovechar.
Segun Suzanne Labarge, Jefe de riesgos del Royal Bank of Canada, “el riesgo en
si mismo no es malo. Lo que si es malo es que el riesgo esté mal administrado, mal
interpretado, mal calculado o incomprendido”. De hecho, muchos se estan dando
cuenta que el riesgo crea oportunidad, la oportunidad crea valor y, por altimo, el
valor crea riqueza para los accionistas. Como administrar de la mejor forma los
riesgos para obtener ese valor se ha convertido en una pregunta critica.

En este contexto, la administracién de riesgo empresarial (ERM, por sus siglas en
inglés) ha surgido como una nueva tendencia importante de los negocios. EIl ERM
es una propuesta disciplinada y estructurada que alinea la estrategia, los procesos,
las personas, tecnologia y conocimiento, con el propdsito de evaluar y administrar

las incertidumbres que la empresa enfrenta a medida que crea valor.

La empresa como un “todo” significa la eliminacion de las tradicionales barreras de
funciones, divisiones, departamentos o culturas. Un enfoque futuro verdaderamente
integral y un acercamiento orientado al proceso ayudan a la organizacién a
administrar todos los riesgos y oportunidades de negocios claves, con la intencién

de maximizar el valor del accionista en la empresa como un todo.

Los lideres enfrentan una variedad de nuevos desafios en su intento de maximizar
el valor. La globalizacion, los e-business, las nuevas sociedades organizacionales
y la velocidad cada vez mayor de la actividad de los negocios estan cambiando
rapidamente y expandiendo los riesgos que la organizacion enfrenta. Un resultado
importante es que la administracion de riesgo se debe extender ahora mas alla de
los peligros tradicionales financieros y asegurables, para abarcar una amplia

variedad de riesgos estratégicos, operacionales, de reputacion, regulatorios y de
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informacion. Como una forma de identificar, priorizar y administrar dichos riesgos a
través de una empresa o divisién (y relacionandolos con la creacién de valor), la
ERM tiene el potencial de proveer a las organizaciones de una nueva ventaja

competitiva.

La tolerancia al riesgo de una organizacion variara con su estrategia, como también
con las condiciones evolutivas de su industria y mercados. La tolerancia al riesgo
de cada organizacion es Unica, y variara de acuerdo a la cultura organizacional y
también, por factores externos. Un aspecto critico de la responsabilidad de la
administracion es determinar qué riesgos y cuantos de ellos debe tomar la
organizacién, y luego, reevaluar aquellas elecciones a medida que las
circunstancias cambian. A diferencia de la Administracién de Calidad Total (TQM,
Total Quality Managment), la que no acepta errores, la ERM sostiene que un
namero definido de errores puede ser tolerado siempre y cuando el costo de

protegerse de ellos es mas caro que los riesgos que ellos suponen.

Asi, la administraciéon de riesgo se esta moviendo bien mas alla de la tradicion de la
mitigacion de riesgo (utilizando controles para limitar la exposicién a los problemas)
hacia la optimizaciébn de la cartera de riesgo (determinando la tolerancia y la
capacidad de riesgo de la organizacion entre un grupo de riesgos a través de los
negocios, tomando oportunidades dentro de esos parametros definidos, y
capitalizando las utilidades resultantes). Como consecuencia, la gestion de riesgo
esta comenzando a ser percibida como una nueva forma de administracion
estratégica de negocios, relacionando la estrategia del negocio con los riesgos

cotidianos.

Intrigados por la ERM, las organizaciones estan utilizando conceptos de
administracion de riesgo para considerar un nimero de preguntas:
1. ¢Qué riesgos estoy enfrentando y coOmo se comparan con aquellos de mis

pares o competidores?
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2. ¢Como estan cambiando estos riesgos en base a cambios en mi ambiente
de negocio?
¢, Qué nivel de riesgo deberia tomar?

¢, Como deberia administrar esos riesgos?

Para ayudar a responder estas preguntas, muchas organizaciones estan reuniendo
y analizando informacioén de riesgo, utilizando una variedad de herramientas basicas
tales como una 0 mas de aquellas descritas abajo:
Las herramientas de Identificacion/Evaluacion permiten al equipo de
administracion identificar y determinar colectivamente los riesgos que la
organizacion enfrenta. Estas herramientas también permiten al equipo evaluar
cada riesgo segun su probabilidad (es decir, la probabilidad que el riesgo

ocurrird) y su magnitud (el impacto que el riesgo tendria si ocurre), ver figura.

95%

Alto
75%

Significante
50%
Moderado

Probabilidad

25% '
Bajo

<$X <SX 108X <S$X to$X <$X 108X <$X to $X

5%

Impacto

Figura 5. Matriz de riesgo en negocios. Fuente: Suzanne Labarge

La administracion puede derivar un poder considerable de aumentar su
conocimiento acerca de la probabilidad de riesgo e impacto. Mediante este proceso
realizaran juicios sobre la probabilidad e impacto de varios riesgos, creando un

analisis tal como se ilustra arriba. Una vez realizado dicho analisis, algunos riesgos
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no requerirdn accion alguna pero cuando un riesgo tenga una probabilidad
potencialmente alta y un impacto sustancial (tal como aquellos en el cuadrante
superior derecho), la administracion deberia tomar accién para mover ese riesgo
dentro de un rango aceptable o incluso eliminarlo totalmente, en base a un analisis
de riesgo/retorno de los efectos de dicha accidon en la organizacion entera. Los
riesgos en el cuadrante inferior izquierdo pueden ser candidatos a controles
reducidos.

De forma tipica, los usuarios distribuyen los riesgos en una matriz que los muestra
por categorias, por lo tanto, determinan como los riesgos particulares se comparan
con el apetito de riesgo definido por la organizacion. Mdltiples herramientas
proporcionan un marco estructurado para identificar y evaluar riesgos. Ellos también
pueden ayudar a identificar duefios de riesgos (aquellos a quienes la organizacion

asigna responsabilidad y autoridad para la administracion de riesgos especificos).

Los enfoques organizacionales a la administracion de riesgo pueden ser
centralizados a nivel corporativo o descentralizado entre divisiones 0 procesos
dependiendo de la naturaleza de los riesgos en cuestion y las preferencias de la
administracion. Aunque todavia no exista una forma correcta o incorrecta para

organizarse, algunos principios organizacionales estdn emergiendo como sigue:

» La administracién de riesgo centralizado tiende a enfocarse en los riesgos
que afectan el logro de los objetivos y estrategias corporativos claves y
afectan significativamente no so6lo a la mayoria si ho que a todas las
funciones y procesos. Estos riesgos pueden ser conocidos como riesgos que
afectan a toda la organizacion (Riesgos EW). La propiedad de los Riesgos
EW pueden radicar en el Gerente General y la Junta de Directores (aunque
la responsabilidad para los Riesgos EW pueden ser dispersados en toda la
organizacién). Otros riesgos que pueden ser centralmente administrados

incluyen aquellos que requieren conjuntos de destrezas especiales que no
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pueden ser duplicados a nivel divisional o aquellos que requieren
asociaciones o contrataciones a nivel corporativo.

» La administraciéon de riesgo descentralizado empuja la responsabilidad de la
administracion de riesgo a aquellos que viven con él dia a dia. Los riesgos
gue pueden ser mejor administrados en esta forma son los riesgos a nivel de
divisibn y proceso (PL), que son aquellos que estdn presentes
significativamente sélo en un proceso en particular pero que, sin embargo,
afecta la habilidad de la organizacion de implementar exitosamente el total

de sus estrategias.

Sin considerar si los riesgos son administrados en una forma centralizada,
descentralizada o con un hibrido de estas estructuras, una nueva tendencia
organizacional es crear un programa de trabajo ERM y designar ejecutivos jefes de
riesgo (CROs), quienes son responsables de desarrollar y manejar las estrategias
de administracion de riesgos. Pamela G. Rogers, asistente de tesoreria,
administradora de riesgos de Sears, Roebuck & Co., indica: de la misma forma en
gue las compafias tienen estrategias de ingresos y ganancias, tiene que existir una

estrategia de riesgo, y el CRO necesita fijarla.

1. 2. 5 Organizacion

Henry Mintzberg destaca que el disefio y el estudio de una organizacion, en la
practica es bastante complejo, por ello, la configuracibn de una organizacion
consiste en el disefio exacto a partir de una serie de bloques constituyentes y de
mecanismos de coordinacion. Para Mintzberg, que existen fundamentalmente seis
configuraciones puras que se pueden adoptar (o pueden surgir) para ajustarse al
contexto al que se enfrentan los distintos tipos de organizacion, pero antes de
describir las configuraciones, es necesario sefialar los elementos que conforman
todo tipo de configuracién, los cuales son seis elementos constituyentes basicos de

toda organizacion:
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1. Nucleo de operaciones, donde se fabrican los productos o los servicios, es
decir, donde se realizan, los trabajos basicos; la fabrica, la tienda las oficinas.

2. Apice estratégico, donde se ejerce la direccién general de la organizacion.

3. Linea intermedia, todos aquellos directivos que se sitian entre el apice
estratégico y el ndcleo de operaciones.

4. Tecnoestructura, es el staff de analistas que disefian los sistemas por los que
se controlan y realizan los procesos laborales de los demas, en esta parte se
incluye a los ingenieros, los contadores y los especialistas informaticos.

5. Staff de apoyo, que ayuda al trabajo del nucleo de operaciones, como las
secretarias, los administrativos, el personal técnico, el personal de cafeteria
o de relaciones publicas.

6. Cultura de la organizacion, es decir, los valores, creencias y supuestos que

se dan por sentados.

La estructura de una organizacién puede ser definida por la divisién de tareas o
actividades y las formas de coordinacion de tales tareas, es por ello, que para el

profesor Mintzberg, existen seis mecanismos basicos de coordinacion:

1. Adaptacién mutua: mediante contactos informales entre los trabajadores del
nacleo de operaciones. Esta forma de coordinacion es muy frecuente en
pequefias organizaciones simples, donde la gente trabaja en estrecha
colaboracién y, principalmente, con relacione informales.

2. Supervision directa: mediante una jerarquia, se presenta cuando una
persona coordina dando érdenes a otros, por lo general surge cuando un
cierto numero de personas tienen gque trabajar juntas. El trabajo es controlado
desde el apice estratégico, a traves de la linea intermedia, hasta el nacleo de
operaciones.

3. Estandarizacion de procesos de trabajo: mediante sistemas que especifican
como deben realizarse las actividades, es el trabajo de los analistas de la
tecnoestructura, que deben disefiar y desarrollar proyectos o sistemas para

la estandarizacion de los puestos.
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4. Estandarizacion de resultados: por ejemplo, mediante la especificacion de
los productos o los servicios, también se lo conoce como la estandarizacion
de la produccion o la distribucién, este tipo de estandarizacién proviene de
los analistas o tecnoestructura.

5. Estandarizacion de habilidades: que incluye los conocimientos vy
competencias, es un importante mecanismo de coordinacion de muchas
organizaciones de servicios profesionales, el nlcleo de operaciones de un
hospital o un despacho de arquitectura o abogados, puede funcionar
correctamente porque los operadores comparten el mismo conocimiento y
las mismas competencias, obtenidas en su formacién profesional.

6. Estandarizacion de normas: es cuando todos los participantes de la
organizacién comparten una serie de creencias comunes y por lo tanto,
logran coordinarse a partir de este hecho. Este mecanismo es
particularmente poderoso en muchas organizaciones de voluntariado o de

tipo religioso.

Segun Mintzberg “factores de contingencia o situacionales”, los cuales son cuatro;

1. Edad y tamafo. En este aspecto, es necesario considerar los siguientes
postulados generales o hipoétesis, que se derivan de amplias investigaciones
respecto de este tdpico:

a. Entre més antigua la organizacion, mas formalizado su comportamiento.

b. Entre méas grande la organizacion, més formalizado su comportamiento.

c. Entre mas grande la organizacion, mas elaborada su estructura; es decir
entre mas especializados sus trabajos y sus unidades, mas desarrollados
son sus componentes administrativos.

d. Entre mas grande la organizacion, es mas grande el tamafo promedio de
sus unidades. Desde la fundacion de la organizacién, la industria refleja

la edad de la industria.
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2. Sistema técnico. Este debe ser diferenciado de la tecnologia, se refiere a los
instrumentos que utiliza el nicleo de operaciones para producir los productos

o servicios. De igual manera, que referente a la edad y el tamafio, existen

diversas hipotesis respecto a éste:

a. Entre mas regulado el sistema técnico, mas control en el trabajo de los
operadores, mas formalizado el trabajo operativo y mas burocratica la
estructura del ndcleo de operaciones.

b. Entre mas complejo el sistema técnico, mas elaborado y profesional el
personal de apoyo.

c. La automatizacion del nucleo de operaciones transforma la estructura

administrativa burocrética en orgénica.

3. Medio ambiente o el contexto externo. Como sabemos el contexto externo
de la organizacién, se refiere a los proveedores, mercado, clima politico,
competidores, aspectos econdmicos y financieros, es decir, a todos los
factores externos que influyen en la vida de la organizacion, las tendencias
MAas comunes, son las siguientes:

a. Entre mas dinamico el medio ambiente de una organizacién, mas
organica su estructura.

b. Entre mas complejo el medio ambiente de una organizacion, mas
descentralizada necesita ser su estructura.

c. Entre mas diversificados los mercados de una organizacién, mayor es la
propension a dividirlos en unidades sustentadas en mercados, o en

divisiones, dadas las favorables economias de escala.

La mayoria de las ocasiones, la extrema hostilidad de su medio ambiente obliga a

las organizaciones a centralizar temporalmente su estructura.

4. Poder. En este tdpico existen dos grandes hipoétesis, que se sintetizan de la

siguiente forma:
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a. Cuanto mayor sea el control externo sobre la organizacion
(principalmente de los accionistas), mas formalizada sera su estructura.
b. Una coalicion externa dividida tendera a fomentar una coalicion interna

politizada y viceversa.

Como ya se comentd, los parametros de disefio de una organizacion, se
seleccionan de acuerdo a la edad, tamafio, sistema técnico y medio ambiente, pero
algo que influye de manera trascendentemente es la moda, a lo que los tedricos
del nuevo institucionalismo llaman el “isomorfismo mimético”, es decir, la tendencia
a la imitacion, principalmente de lo que es exitoso en determinado momento.

Una premisa béasica para Mintzberg, es que para que pueda llevarse a cabo la
estrategia de la organizacidon, se debe de elegir un tipo de configuracion, que se
ajuste al contexto en que opera, las cuales se pueden agrupar en seis tipos, que
tienen unan interrelacion con factores de contingencia (el tipo de entorno y
cuestiones internas) y los parametros de disefio (elementos claves de coordinacion
y los mecanismos de coordinacion), las seis configuraciones de la organizacién, son
las siguientes:

1. Organizaciébn empresarial o estructura simple: Pocas actividades estan
formalizadas y se utiliza la planificacién lo minimo posible, tiene una jerarquia
directiva pequefia, dominada por el director general (que en pequefias
empresas suele ser el propietario) y una division del trabajo flexible. Esa
configuracion es efectiva en pequefias organizaciones empresariales, en las
que la flexibilidad ante el cambio de las circunstancias es esencial para el
éxito.

2. Organizacibn maquina o burocracia mecanica: suele encontrarse en
organizaciones maduras que actuan en mercados con tasas de cambio muy
reducidas, su caracteristica principal es tener un gran departamento de
personal (o tecnoestructura) que desarrolla sistemas y rutinas de trabajo para
estandarizar las tareas, este tipo de configuracion es adecuada para
organizaciones que producen bienes o servicios, en las que el liderazgo en

costos resulta esencial para lograr la competitividad.
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3. Organizacion profesional o burocracia profesional: es una burocracia, pero
sin la centralizacion de la burocracia mecéanica, el trabajo profesional es
complejo, pero puede estandarizarse, garantizando que los profesionales
que trabajan en el nacleo de operaciones tengan el mismo conocimiento y
las mismas competencias nucleares. Este tipo de configuracion se requiere
cuando una organizacion se encuentra en un medio ambiente que es estable,
pero al mismo tiempo complejo, en tanto que la complejidad requiere una
descentralizacion para individuos altamente capacitados y la estabilidad les
permite aplicar habilidades estandarizadas y asi trabajar con un amplio grado
de autonomia.

4. La organizacion diversificada o configuracion divisional: este tipo de
configuracion se busca como una respuesta a la diversidad de productos y
mercados de la organizacion, son unidades diversificadas de linea
intermedia, que comunmente se les llaman divisiones, ejerciendo un impulso
hacia la fragmentacion, es decir que cada division tiene su propia estructura.

5. La organizaciéon innovadora o adhocracia, se produce en organizaciones
cuya estrategia competitiva parte sobre todo de la innovacion o el cambio,
esta configuracién es muy organica y se basa en la interrelacién directa entre
los trabajadores del nicleo de operaciones, y en un estilo de direccién que
fomenta y apoya la adaptacion mutua entre sus expertos altamente
capacitados y altamente especializados; la adhocracia tiene que ser
considerada como una comunidad de comunidades, si se quiere que se
fomente la innovacién.

6. La organizacion misionera: cuando una organizaciéon es dominada por su
ideologia, sus miembros son estimulados a mantenerse unidos, y por
consiguiente, tiende a ser una division del trabajo difusa, con poca
especializacion en los puestos, asi como una reduccion de las diversas
formas de diferenciacion localizadas en las otras configuraciones, lo que
mantiene a la organizacién misionera unida, es decir, lo que ocasiona su

coordinacion, son las normas.
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Aunque pocas organizaciones se ajustan exactamente a alguna de las
configuraciones descritas, en tanto que cada una es de tipo ideal y en la realidad lo
que existe es una combinacion de éstas, las caracteristicas de ellas sirven para
reflexionar sobre cuestiones importantes, relativas al ajuste entre estrategia y la
estructura de la organizacion. A la propuesta del profesor Mintzberg, se le puede
denominar también como la teoria de los seises organizacionales, en tanto que su
propuesta se construye con base a seis funciones del manager, seis elementos
claves de la organizacion, seis mecanismos basicos de coordinacion, seis
configuraciones basicas, y seis tipos basicos de descentralizacion, entre los cuales
existe una gran relacion, la cual se puede explicar a partir de una serie de impulsos
ejercidos sobre la organizacion, por cada una de estas seis partes; los seis impulsos
son los siguientes:

1. Impulso para el liderazgo. El apice estratégico ejerce una presion para el
liderazgo, mediante el cual conserva el control sobre la toma de decisiones,
consiguiéndose la coordinacién por medio de la supervision directa. Cuando
la organizacion cede a esta presion, da como resultado la organizacion
empresarial.

2. Impulso para racionalizar. La tecnoestructura ejerce su presion para
racionalizar, de forma ideal, por medio de normalizacion de los procesos de
trabajo, fomentando la descentralizacién horizontal limitada, este tipo de
impuso genera la organizacion maquina.

3. Impulso hacia la fragmentacién. En su busqueda de autonomia, los
directores de linea media ejercen una presion para fragmentar la estructura,
para concentrar el poder de sus propias unidades, por medio s6lo de una
descentralizacion vertical limitada para ellos mismos. Este tipo de presion, da
como resultado la organizacién diversificada.

4. Impulso hacia la profesionalizacion. Los miembros del nicleo de operaciones
ejercen una presion para profesionalizar la organizacién, con objeto de
minimizar la influencia que otros, tanto colegas como administradores de
linea y tecndcratas, tienen sobre su trabajo. Este tipo de impulso, lleva a que

se consolide la organizacion de tipo profesional.
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5. Impulso a la colaboracion. El staff de apoyo ejerce una presion para
colaborar, con objeto de implicarse a si mismo en la actividad central de la
organizacion. En este caso, la organizacion adopta la configuracion
innovadora.

6. Impulso a la unidad. La ideologia existe fundamentalmente en forma de una
fuerza dentro de la organizacion, fomentando que sus miembros se
aglutinen. El impulso a la unidad, a partir de la normalizacion de las reglas
como mecanismo de coordinacién principal, se llega a la organizacion

misionera.

1. 2. 5.1 Competencia

A diferencia de la competencia perfecta, donde las empresas toman los precios
como dados por el mercado y a partir de €l establecen su nivel de produccion, en el
oligopolio la decision que toma cada empresa afecta al precio de mercado y, por lo
tanto, los beneficios de las demas empresas. Dado que producen un bien
homogéneo, necesariamente existe interdependencia entre ellas y en

consecuencia, su comportamiento debe ser estratégico.

En la teoria de la “competencia imperfecta” existen diversos modelos para explicar
el comportamiento de los agentes en un oligopolio. Partiendo de un modelo
simplificado donde existe n nUmero de empresas que producen un bien homogéneo,
las empresas deben decidir el precio que cobra cada una o la cantidad que produce.
Al maximizar los beneficios (ingreso menos costos), se pueden hallar dos
soluciones: en el modelo de Cournot las empresas eligen simultdneamente la
cantidad, mientras que en el modelo de Bertrand establecen simultaneamente el

precio (Varian, 2011).

En el oligopolio el ingreso y beneficio de la empresa estan en funcion no sélo de su

nivel de produccion, sino también, en funcién de la produccion del resto de las
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empresas. A esta funcién se le denomina funcidn de reaccion pues representa su
produccion en términos de la produccién de las otras empresas. El precio del
producto depende del costo marginal y del numero de empresas, por ello en el limite

el precio es igual al costo marginal, es un precio competitivo.

Si en el duopolio u oligopolio existen claras diferencias entre las empresas, y una
de ellas domina, entonces existen dos posibles soluciones. Sila empresa dominante
logra fijar el precio antes que la otra, se convierte en la lider en la eleccion de precio
y, por lo tanto, la otra es la seguidora. Si lo que la empresa dominante fija es la
cantidad, entonces es la lider en la eleccion de la produccién y las empresas
seguidoras maximizan sus beneficios a partir de esa produccion (modelo de
competencia Stackelberg).

Otras de las estrategias que las empresas pueden adoptar es la colusién, es decir,
a través de la colaboraciéon pueden reducir la competencia entre ellas para

maximizar los beneficios como si fueran una sola empresa.

La ventaja de la colusion es que permite, mediante la fijacién de la produccion o el
precio del producto, impedir la entrada de nuevos competidores. Sin embargo, el
equilibrio en la colusién no es estable, pues las empresas requieren establecer un
criterio para el reparto del beneficio total, por lo que si una de ellas no respeta los
acuerdos, entonces puede aumentar su cuota de produccion y los beneficios a costa
de las demas. La colusién ocasiona que los beneficios totales de la industria sean
mayores al fijar la producciébn o precios, pero ocurre en detrimento de los
consumidores y de nuevos competidores. Por esta razon, la colusidn es una practica

sancionada por las leyes de competencia de los gobiernos.

En la practica es comun que las empresas que acuerdan formar carteles, se
mantengan por muchos afios. Levenstein y Suslow (2006) hicieron una revision
extensa de casos empiricos de carteles en diferentes industrias para identificar,
entre otras cosas, qué tan exitosos son y cuanto tiempo han durado. Encontraron

que la duracion es muy variada, mientras que el cartel de cerveza (en Estados
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Unidos) se mantuvo por nueve afios consecutivos, el cartel del cemento (en
Sudafrica) logré mantenerse por 40 afios (Levenstein y Suslow, 2006: 53) El éxito y
duracion de los carteles es mayor donde existe menor numero de participantes y
donde la demanda del producto es inelastica. En ambos casos, la industria
cementera cumplié estas condiciones. Otros casos documentados parecen apoyar
que la colusion y concentracion de la industria del cemento son un tema comun
alrededor del mundo, por ejemplo, esto sucede en la India (Pradhan, 1992), Canada

(Kleit y Palsson, 1996) y Alemania (Blum, 2007), entre otros.

Ademas de las préacticas oligopdlicas de competencia, existen otras teorias que
explican el comportamiento de empresas para buscar reducir la competencia. Por
ejemplo, la teoria de integracion vertical sostiene que la adquisiciéon de empresas
gue pertenecen a la cadena de produccion y distribucién conduce a una integracion
vertical, dando origen a la creacion de barreras de entrada para los nuevos
competidores (Blair y Kaserman, 1983; Carlton, 1979). Por ejemplo, Kleit y Palsson
(1996) encontraron que, en el caso de las empresas cementeras del centro de
Canada, la adquisicion de empresas integradoras y de distribucion de cemento
habia creado una integracién vertical que impedia la entrada de nuevos
competidores pues implicaba altos costos para participar. La integracién vertical de
estas empresas permitia, por lo tanto, establecer precios elevados en comparacion

a empresas ubicadas fuera de la region.

Una prediccion mas directa de los modelos de contacto con multiples mercados es
gue los precios seran mayores en los mercados dominados por compafias que se
encuentran en muchos mercados. La participacion de la capacidad de produccién
local de cemento operada por las seis grandes empresas se asocia de modo
positivo con los precios locales del cemento. También se detectd cierta tendencia
hacia incrementos en el precio del cemento en relacidon con otros materiales de
construccion en el despunte de la entrada de las tres mas grandes empresas y su

expansiéon en cuatro paises.
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Atractivos comunes del mercado. Las multinacionales prefieren ubicarse en
mercados particulares solo por los factores especificos del mercado que hacen a
ciertas plazas atractivas para todas las empresas multinacionales. Esta hipotesis
considera mecanismos como la apertura de un pais a la inversion extranjera directa
gque su moneda sufra una devaluacibn que vuelve sus activos de cemento
aparentemente subvaluados en los mercados mundiales, y equipara la aseveracion
de Ellison y Glaeser por cuanto a que la aglomeracion puede resultar de ventajas
naturales en ciertas geografias. Conforme a esta hipétesis, el grado de interaccion
de multinacionales y mercados es resultado de movimientos de entrada por parte
de empresas conducidas por consideraciones de equilibrio de mercado mas que por

las interacciones de mercados.

Diseminaciones locales. Las multinacionales prefieren ubicarse con otras
multinacionales en un mercado especifico porque existe una fuente de
diseminaciones positivas dentro de mercados individuales. Las posibles fuentes de
diseminaciones positivas provenientes de la ubicacién con otras multinacionales, en
contraste con compafiias locales, se extienden a lo largo de la cadena de valor,

desde la investigacion y desarrollo hasta el punto final de la comercializacion.

Una vez mas, Ellison y Glaeser describen ciertas fuerzas de aglomeracion que
conducen a las industrias manufactureras individuales a concentrarse
geograficamente dentro de Estados Unidos, incluidas diseminaciones tecnoldgicas
localizadas, ganancias de la participacion de mercados laborales y ganancias del
comercio intraempresarial. En el @mbito internacional, cada vez hay mas literatura
gue interpreta los patrones de localizacion de las multinacionales en términos de
diseminaciones locales, pero sin considerar en su totalidad las otras hipotesis
expuestas en este documento, particularmente las dos que se mencionan a

continuacion.

Si bien parece poco probable que se den diseminaciones locales positivas en el

cemento, de cualquier forma se incluye esta hipotesis en aras de la cohesion del
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documento. Convergencia estratégica e imitacion. Las multinacionales pueden
introducirse en mercados casi al mismo tiempo por motivos especificos. Lo que
destaca esta hipotesis es la posibilidad de que la aglomeracion puede resultar no
de que las compafiias deseen incrementar la aglomeracion en si, sino como
resultado de movimientos de entrada que se dan en momentos similares por otros

motivos.

Diseminaciones en mercados multiples. Las multinacionales también pueden
preferir ubicarse junto a otras empresas en un mercado por las diseminaciones
positivas provenientes de reunirse en mercados multiples en vez de hacerlo sélo en

el mercado donde ya se establecieron.

En el cemento, en especial, es dificil considerar como se darian las diseminaciones
en el area de insumo, produccion y distribucién si no son especificas a cada
mercado.

Sin embargo, la presencia de diseminaciones positivas con mercados multiples en
el ambito de la determinacion de precios parece factible. Un mecanismo con el cual
el contacto con multiples mercados puede llevar a una menor competencia de precio

se expresa en Bernheim y Whinston y Spagnolo.

1.2.5. 2 Innovacién

En la teoria econdmica se habla de innovacion en referencia a bienes y servicios e
implica el uso de conocimiento para su desarrollo y comercializacion, lo cual permite
agilizar el retorno financiero a las empresas innovadoras y el social a los
consumidores

(Rose, Shipp, Lal & Stone, 2009). El estudio de la innovacion inicio a principios del
siglo XX con Schumpeter (1957), quien la propuso como causa del desarrollo y
calific6 como innovador al empresario que participa en el progreso econémico; en

1992, con el Manual de Oslo (OCDE, 2006) se establece su marco teérico,
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definiéndola como “... la introduccién de un nuevo o significativamente o mejorado,

producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacion

0 un nuevo metodo organizativo, en las practicas internas de la empresa, la

organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores...”. En este manual

también se definen insumos y productos:

1. Insumos a la innovacién. Son

...las gestiones cientificas, tecnolégicas,

organizativas, financieras y comerciales, incluida la inversion en nuevo

conocimiento, encaminadas a la introduccioén de innovaciones...”:

Actividades en | + D interna o externa, basica o aplicada.

Adquisicion de conocimientos externos (tecnologia y conocimiento bajo
distintas formas, como: patentes, disefios, invenciones no patentadas,
marcas de fabrica y know-how).

Adquisicion de maquinas, equipos y otros bienes de capital.

Adquisicion de terrenos y edificios, maquinas, herramientas y equipos,
programas y aplicaciones informaticas, adquisicion y desarrollo de bases
de datos.

Otros preparativos para la innovacion de producto y proceso, como:
disefio industrial, ingenieria, puesta a punto y ensayos de produccion.
Estudios de mercado y publicidad en lanzamiento de bienes y servicios
nuevos o mejorados.

La formacion, cuando sea necesaria, para la introduccion de una

innovacion.

2. Productos de la innovacion. Hay cuatro tipos de ésta, de acuerdo con su

naturaleza u objeto:

De productos, como la introducciéon de un bien o servicio nuevo o con
mejoras significativas asociadas con sus caracteristicas 0 su uso previo.
De procesos, es decir, la implementacion de un proceso de produccion o
provision nuevo o con mejoras significativas, incluyendo cambios en las

técnicas, en el equipo o el software.
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= De comercializacién (marketing), que es la aplicacion de un nuevo método
de marketing que incluya cambios significativos en el diseiio, empaque,
comercializacion, promocion o precio del producto.

= De organizacion, o sea, la instrumentacion de un nuevo método
organizacional en las practicas comerciales de las empresas,

organizacion del trabajo y relaciones externas.

La innovacién es un fendmeno de multiples facetas y presenta una tipologia muy
variada; por ejemplo, por su grado de novedad puede ser radical, incremental y
adaptativa; de acuerdo con su impacto econdémico, béasica y aplicada. Por
innovacion horizontal se entiende el incremento de la variedad de productos o
nuevos bienes intermedios que aumentan la especializacion, pero conviven con los
bienes antiguos (Romer, 1990 y Bucci & Pierpaolo, 2009). La innovacion vertical,
escalera de la calidad o mejora continua, es cuando la integracion de nuevo
conocimiento cientifico genera cambios en ingenieria o propiedades de un bien
intermedio (Ettlie, Bridges y O"Keefe, 1984 y Grossman y Helpman, 1991). En Godin
(2008) se encuentra una interesante resefia sobre la evolucién del concepto
innovacion y, de acuerdo con Cabrero, Valadés y LoOpez-Ayllon (2006), esta
asociada con invenciones que se traducen en innovaciones que agregan valor,
generan empleos y mayores ganancias a la empresa, ademas de cambios
organizacionales y de mercadotecnia; pero la empresa es sélo uno mas de los
elementos interrelacionados bajo un marco institucional, donde lo relevante es la
interaccién entre los agentes; a ésta se le denomina sistema de innovacion

(Lundvall, Gregersen, Johnson & Lorenz 2011).

En el nivel microecondmico, aparece la empresa con su capital humano jugando un
papel central en el inicio, implementacion y difusién de la innovacion (Cornell
University, INSEAD & WIPO, 2014) y se convierte en el actor principal de la
innovacion; es el sujeto innovador (Albornoz, 2009) que ha encontrado dos
motivaciones para innovar. ofrecer productos, procesos 0 servicios con mejores

prestaciones y producirlos con menores recursos, por lo que, bajo la I6gica de que
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Si se consiguen mejores prestaciones se ofrecera mas valor en sus productos y se
podra vender a un mayor precio que ayudara a compensar mayores costos unitarios
de los factores, y al utilizar menos factores, las rentas de éstos seran mas altas
(Mulet, 2005). De acuerdo con la OCDE (2012), la inversion en actividades de
innovacion se capitaliza al introducir nuevos o mejorados productos y servicios al
mercado, la eficiencia de sus procesos internos, las mejoras en su estructura
organizacional e implantacion de estrategias de mercado que incrementan su valor,
pero también con el incremento de sus activos intangibles (como patentes, licencias,
know-how, sus marcas e imagen ante clientes) y, para lograrlo, debe invertir en

actividades innovadoras, como la | + D.

Medicion de la innovacion en el nivel microeconomico tiene una historia reciente,
pues apenas en el 2005 se incorporaron las actividades no tecnoldgicas al Sistema
Internacional de Medicion de la Innovacién; a continuacion, se presentan algunas
propuestas que la literatura reporta sobre métricas e indicadores:8 Andrew et al.
(2007), del Boston Consulting Group, proponen agrupar las mediciones de la
innovacion en tres categorias: insumos, proceso y productos. Milbergs (2007), en
su concepto de ecosistema de innovacion, enfatiza sobre indicadores de impacto:
ventas de productos en nuevos mercados; ventas de productos nuevos a nivel
empresa; regalias, pagos, honorarios por licenciamiento; productividad del sector
privado; creacion de nuevos negocios; valor agregado de las PYMES; ademas de
las ventas derivadas de la exportacion. La encuesta Assessing Innovation Metrics
de la compafia McKinsey (2010), en la entrevista a 1 075 altos ejecutivos
representantes de un amplio rango de industrias, identifica las siguientes métricas:
incremento de ingresos por nuevos productos y servicios, nivel de satisfaccion de
clientes (a nuevos productos y servicios), numero de ideas en cartera, porcentaje
de gasto | + D sobre ventas, porcentaje de venta asociada a nuevos productos y
servicios, niumero de nuevos productos y servicios, retorno de inversion por nuevos
productos y servicios, niumero de proyectos | + D y nUmero de personas de actitud

innovadora.
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Ordofiez (2010), por su parte, caracteriza la innovacion mediante los siguientes
indicadores: supervivencia de nuevos productos y servicios en los tres ultimos afos,
tasa de éxito o fracaso de nuevos productos, efectividad de la innovacion en
investigacion y desarrollo, efecto de la innovacion en las ventas, cantidad de
inversion en novedades para el mercado, flujo del proceso innovador, ingreso de
innovacion por empleado y retorno sobre la innovacion. La OCDE (2012), con la
participacion de investigadores de 20 paises, inici6 en el 2006 el proyecto
Microdatos para analizar datos de la cuarta ronda de la Encuesta de la Comunidad
Europea 2002-2004 (CIS 4) y estudios similares realizados en paises fuera de la
Comunidad Europea, obteniendo un sistema con 20 indicadores de innovacién
simples, agrupados en cinco secciones: innovacion tecnoldgica, innovacion no
tecnoldgica, insumos de la innovacion, productos de la innovacion y caracteristicas

de politica publica relevante.

Puesto que en los paises en via de desarrollo dichos procesos de innovaciéon se
limitan a la mejora o imitacion de innovacion producidas en paises industrializados;
el objetivo radica en aprender e imitar para ser mas competitivos, de manera que
las empresas puedan dominar e implementar nuevos métodos de disefio y
produccion de bienes y servicios de manera mas facil y menos costosa que la
innovacion. Para las empresas que optan por esta linea, su estrategia se
fundamenta en la adopcion de herramientas que han sido de gran éxito en
organizaciones industrializadas; confieren su estrategia como un conjunto de
acciones encaminadas a la consecucion de una ventaja competitiva sostenida en el
tiempo y con cierta superioridad frente a la competencia, mediante la adecuacion
de recursos y capacidades propias de la empresa y del entorno en el que se
desarrolla, satisfaciendo las necesidades de las partes interesadas. (Calderon,
Alvarez y Naranjo, 2010).

De esta manera las empresas han encaminado sus esfuerzos a la generacion de
nuevos productos y procesos como consecuencia de su gestion de innovacion, lo

que les ha permitido generar cambios organizacionales y estrategias de mercado,
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gue se han convertido en una ventaja competitiva clave para su mantenimiento y
crecimiento; el cual es posible gracias a la capacidad de adaptacion a las nuevas
situaciones que surgen en su entorno y al desarrollo de tecnologias que requieren
cortos periodos de implementacion; al igual que el desarrollar un control efectivo

sobre sus productos y tecnologias claves. (Ochoa, Valdés y Quevedo, 2007).

Cabe la pena resaltar que las empresas innovan como se menciona en el manual
de Oslo para mejorar sus resultados, bien aumentando la demanda o bien
reduciendo los costos. Asimismo, se menciona que se innova para defender la
posicion actual con relacion a los competidores y para obtener nuevas ventajas
competitivas como por ejemplo, imponiendo normas técnicas mas rigurosas para

los productos que produce. (Lagunas y Carifio, 2007).

Asi pues la innovacion trae consigo la implementacion de una reestructuracion
organizativa, capacitacion del trabajo, reformulacion de las relaciones laborales y
de la gestion de recurso humanos y la presencia de una cultura innovadora que
genere un retorno sostenido de la inversion, sea en capital humano, capital fisico,

capital tecnolégico y capital organizativo. (Torrent, Ficapal, 2010).

Para los autores José Emilio Lépez, Gregorio de Castro, Pedro Saenz y Miriam
Verde el capital con el gue cuenta la organizacion se resume en un capital intelectual
que refuerza la innovacion como fuente clave a los cambios del mercado y del
entorno. Por lo tanto se concluye que el conocimiento se hace fundamental en el
proceso de innovacion, donde el recurso humano juega un papel importante al crear
nuevas fuentes de produccion mas eficientes y eficaces; que provean la

consecucion de las metas y objetivos propuestos por la organizacion.

Por tanto al interior de la organizacion se requiere un cambio cultural, basado en la
creatividad, la iniciativa, la curiosidad, la apertura hacia el riesgo y el aprendizaje
permanente; donde se sensibilice a las partes interesadas en general acerca de la

necesidad de innovar para mantener la competitividad en el largo plazo. Este
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cambio cultural debe ir de la mano de una cultura social innovadora donde se cree
valor y se innove sistematica y permanentemente, teniendo en cuenta los factores
influyentes del entorno y haciendo participe a las personas, la organizacion y el

entorno. (Castellanos, Irvarrizaga, Olaizola y Molina, 2011).

De esta manera las personas participes de la actividad, seran conscientes de la
necesidad de llevar a cabo innovaciones y mejoras frecuentes, que lleguen al
mercado en forma de nuevos productos, en un plazo de tiempo mas corto; que
permita una eficiente Gestion de la Tecnologia en la organizacién; de manera que
se reconozca las oportunidades y amenazas de su posicidon tecnoldgica, la
capacidad de adquirir y desarrollar los recursos tecnolégicos que necesita, la
capacidad de asimilar las tecnologias que se incorporan a sus procesos y de

aprender de la experiencia que se adquiere en el dia a dia. (Hidalgo, 1999).

Es asi como la gestion de la innovacién traera consigo para la organizacion ciertos
beneficios como la mejora de las actividades de la organizacion, el incremento de
la competitividad de la organizacion a medio y largo plazo, una mayor integracion
de los procesos de gestibn empresarial con su estrategia, la eficiente explotacion
del conocimiento de la organizacion, la sistematizacion de la incorporacion de
nuevos conocimientos en procesos y productos y la satisfaccidon de las expectativas
futuras de los clientes. Esto requiere de un esfuerzo superior a la simple mejora de
la calidad que debe estar enmarcado en la mision, visién, politica y objetivos de la
organizacion. (Correa, Yepes y Pellicer, 2007).
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1. 2. 6 Grupos de interés

Dentro del enfoque de Leavitt y de Milton Friedman, entre los afios 60y 70, se penso
que el grupo de interés esencial eran los accionistas. En este marco se pronunciaron
expresiones como éstas: “El negocio es el negocio” (Leavitt) y la responsabilidad de
la empresa es “generar el maximo rendimiento al accionista” (Friedman). Luego,
entre los 70 y los 80, se afianzaron las ideas sobre los clientes y los trabajadores
que, junto a los accionistas, conformaban una triangulacion de sobrevivencia
empresarial. Bajo ese espiritu se comenzo a pensar que los grupos de interés eran
todos aquellos sin los cuales era absolutamente imposible que la empresa existiera.
Recordemos que se habld de que “los clientes son quienes pagan nuestro sueldo”
o de que “lo mas importante es nuestra gente”. Después vino el economista Edward
Freeman quien impulso la notable idea de que los grupos de interés eran “cualquier
grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por el logro de los objetivos de
la empresa”. En este ambito se acufio la célebre expresion “Stakeholder” para
identificar a los sectores que apoyan o censuran las decisiones y acciones de las
empresas. Pero la dinAmica del asunto no se quedo ahi, a pesar de que la definicién
de Freeman aportaba una vision tan abarcadora y redonda, como elocuente. Vino
un nuevo replanteamiento derivado de los acontecimientos de ENRON vy Arthur
Andersen, asi como de la cadena de inconvenientes que ponian en duda la
sinceridad con la que se proclamaba la responsabilidad de las empresas. Fue
entonces cuando, en los afios 90, se expandié nuevamente el alcance de la RSE
con la afirmacion de Richard T. De George en su libro “Business Ethics”: Grupos de
interés son “aquellos hacia los que la empresa tiene cualquier obligacion moral”.
Con estas redimensiones, la idea en cuestion alcanzaba una proyeccion desafiante

y una importancia crucial.

La desagregacion secuencial expuesta sugiere identificar cada uno de los
conceptos de grupos de interés con una particular acepcion de la responsabilidad
social empresarial. Para hacer una derivacion mas concreta podemos pensar que
la secuencia deja ver como las dos ultimas acepciones de los grupos de interés

pautan la acepcion de un modelo de gestién.

89



Una precision grafica de lo que hemos intentado explicar, la encontramos en la

siguiente figura:

ccionista

Trabgjadores Clientes
Proveedores Eaclosieanetidotes Distribuidores
Gobierno (local, . Acreedores

) ) Comunidad
regional, nacional) Sociedad
Ambiente

Generaciones futuras

Grupo de interés

60- 70 Los accionistas
70- 80 Aquellos sin los cuales es imposible que exista la empresa
80- 90 Los que afectan o son afectados por decisiones de la empresa

90- 100  Con los que se tiene responsabilidad ética

Figura 6. Representacion de grupos de interés. Fuente: Richard T. De George en su libro

“Business Ethics”.

El enfoque analitico o descriptivo se apoya en la tesis de que una empresa tiene
relacion con diferentes intereses de diversos grupos. Una metodologia para
analizarlos es dividiéndolos segun tres atributos, como son: poder (para defender
sus propios intereses o influir en los otros), urgencia (grado de requerimiento segun
el tiempo) y legitimidad (reconocidos por su constitucion de origen y por la
estabilidad de su presencia). Cuando un grupo de interés posee solo un atributo se
le denomina latente; cuando tiene dos atributos se le considera expectante;

finalmente, cuando tiene los tres se le considera definitivo.
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Pedro M. Sacia, en “La empresa a contracorriente”, plantea que los grupos de
interés son “todos aquellos grupos que participaban, de una u otra forma, en la vida
de la empresa”. Ellos pueden clasificarse en: a) Los “participes” que son los mas
directos como los trabajadores, proveedores, acreedores, clientes, contratistas y
accionistas. b) Los “relacionados sociales” entre los que se encuentran las
instituciones vinculadas con la empresa y los vecinos que forman parte de las
comunidades donde operan las empresas. c) Los “interlocutores” que son las
asociaciones de consumidores, ecologistas y medios de comunicacion. d) Los
“afectados” que incluyen aquellos que, sin tener interlocucion directa, son afectados
por la actividad empresarial o pueden ser beneficiados por sus acciones. Aqui se
podrian identificar los habitantes de zonas deprimidas, los jubilados, los ancianos,
los desempleados y los discapacitados, entre otros.

Igualmente ilustrativo es anotar que antes se hablaba de grupos de interés primarios
que serian las personas y grupos sin los que la empresa no podria existir
(accionistas, empleados, clientes y proveedores) y los secundarios que ejercia una
influencia importante, pero sin comprometer de manera explicita el funcionamiento
de las empresas (grupos de presion, movimientos sociales, medios de

comunicacion e instituciones educativas).

Cuando hacemos una clasificacién entre lo interno, entorno y contexto Cuando
estas distinciones las vemos junto a lo expuesto sobre el enfoque analitico de los
grupos de interés, se asoma lo concerniente a la necesaria configuracion de los
mapas de actores. Encontrariamos asi seis pautas para concretar este propdsito:
a) ¢Cuales son los grupos de interés, directa y explicitamente relacionados con
la empresa?
b) ¢Cuéles son las necesidades, expectativas y capacidades que deben
atenderse?
c) ¢Cuales son las formas de relacionarse con la empresa y qué implicaciones
generan?
d) ¢Cudl es la vulnerabilidad y el riesgo de no atenderlos?

e) ¢Cuales son los fundamentos y las estrategias para relacionarse con ellos?
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f) ¢De qué manera es posible explorar y procesar sus apreciaciones?
g) ¢Cudles serian las ventajas y beneficios de atender y sobrepasar lo que

demandan?

Nos referimos al didlogo que debe establecerse con los grupos de interés. Esta
accion se ha afianzado rapidamente en un breve tiempo. Se trata de un dialogo,
pero no de un diadlogo cualquiera y menos de un intercambio superficial y ocasional.
“El didlogo debe entenderse como la capacidad de crear como lo asevera Anthony
Giddens- conciencia activa mediante la apreciacion de la dignidad del otro”. Debe
estar inspirado en la fuerza del mejor argumento y en la ausencia de intimidaciones
o coacciones. Domingo Garcia-Marza, en su trabajo “Etica empresarial: del didlogo
a la confianza” se apoya en diferentes textos de Habermas para hacer una completa
relacion de esas condiciones. Nos servimos de su esquema para precisar los
siguientes principios del dialogo:
a) Principio de comunicacion que recuerda que no es algo unidireccional y
menos aun vertical, se trata de un intercambio de doble via.
b) Principio de inclusién que procede de exhortar que deben participar todos los
afectados reales y potenciales.
c) Principio de igualdad que subraya que debe haber oportunidades analogas
para todos y sin asimetrias descalificadoras.
d) Principio de reciprocidad que obliga a que las dos partes asuman la apertura,

empatia y respeto propios de un proceso transparente.

Estas “pautas para el desarrollo del dialogo” inspiradas en los postulados de
Habermas, podemos complementarlas con cuatro enunciados para la orientacion
del dialogo. Estos son:
a) El dialogo debe establecerse a partir de intereses mas que de posiciones.
Los intereses pueden armonizarse 0 acercarse mientras que las
posiciones son generalmente irreconciliables.
b) El didlogo debe inspirarse en la opcion de ganar-ganar. Cualquier relacion

ganar-perder termina siempre en un desenlace perder-perder.
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c) El didlogo debe conducir a acuerdos que aseguren la preservacion de las
relaciones. Cuando se fracturan las relaciones se produce un sentimiento
de revancha que aflora en el momento mas inesperado.

d) El didlogo no puede adoptarse bajo la premisa de sacrificar los principios.
Los principios son las pautas ultimas para una decision correcta que

reporte tranquilidad de conciencia.

La teoria de la creacion de valor en un modelo de stakeholders implica, pues, que:
1) todos los que crean o capturan valor o asumen riesgos en su relacién con las
empresa (propietarios, directivos, empleados) o fuera de ella (consumidores,
proveedores), o reciben el impacto de sus externalidades o de su informacion
insuficiente (comunidad local, medio ambiente, generaciones futuras, sociedad en
general) deben ser consideradas stakeholders, al menos a efectos de la creaciéon
de reparto de valor; 2) la maximizacion del valor para los consumidores y
proveedores de recursos no es suficiente para garantizar el 6ptimo social, porque
omite a otros stakeholders relevante, y 3) las relaciones de los stakeholders con la
empresa deben tener en cuenta no solo e intercambio de bienes o servicios a
cambio de un precio, sino también otras variables, como la existencia de alternativas
(que limitan el poder de mercado), la proteccion contra externalidades negativas (Si

el afectado no tiene medios para defenderse de ellas), etc.
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1. 2. 7 Kaizen

La Asociacion de Relaciones Humanas del Japon (1992) sefiala que para los
japoneses, la palabra Kaizen se asume como un simbolo a los problemas y luchas
de cada dia, y del modo en el que los empleados se enfrentan a todo ello. De hecho,
en ocasiones el Kaizen ha sido visto como una fuerza ética interna que se encuentra
en uno mismo de cada trabajador, que es capaz de resolver problemas en el dia a

dia, plenamente convencido y de manera voluntaria (Styrhe 2001).

Por ello ciertos autores, comienzan a verlo como una «filosofia de vida», en la que
se pueden abarcar los ambitos personales, familiares, sociales y por supuesto la
vertiente del trabajo (Imai 1986; Wittenberg 1994; Gondhalekar et al. 1995). Debido
a esta tendencia de entender al Kaizen, como un principio armonizador del entorno
con los valores de cada individuo, otros autores incluso, establecen su origen en la
filosofia confusionista, la cual establece un profundo respeto y armonia por el medio
ambiente, a través de un equilibrio entre el individuo y la naturaleza (Styhre 2001,
Bodek 2002; Imai 2006). Por este motivo es visto como un principio «espiritu
individual» de Cooperacién y Mejora (Brunet 2000), que rapidamente se despliega

generando un impacto positivo en la sociedad (Gondhalekar 1995).

Segun Brunet y New (2003), se debe mantener las ideas o principios rectores del
Kaizen a pesar de la gran variedad de practicas, técnicas y herramientas que se
utilizan en las organizaciones y definen el uso de algunas técnicas y herramientas
como:

Despliegue de politicas (Hoshin Kanri)

Zero defectos

Grupos de mejora

hr w0 N PR

Sistemas de sugerencias

En resumen, estos autores definen al Kaizen como: "Un mecanismo penetrante de

actividades continuas, donde las personas involucradas juegan un rol explicito, para
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identificar y asegurar impactos o mejoras que contribuyen a las metas

organizacionales".

Recientemente, el mas conocido promotor del término y acufiador del mismo,
Masaaki Imai (2006; 2007), indicaba que el Kaizen significa:
Mejoramiento continuo, pero mejoramiento todos los dias, a cada momento,
realizado por todos los empleados de la organizacion, en cualquier lugar de
la empresa. Y que va de pequefias mejoras incrementales a innovaciones

drasticas y radicales.

Para Ohno (1978), el fundador del Sistema de Produccion Toyota, la mejora
continua o Kaizen se entendia como que "la mejora tiene dos vertientes principales:
es eterna e infinita". Esto reafirma que el Kaizen no es un programa de mejora
aislado, sino que por el contrario es considerado en dicha organizacion como un
elemento filosofico de su modelo de negocio (Toyota Way 2001). De hecho, en la
actualidad, de acuerdo al periddico Nikkei Sangyo muchas compafias japonesas
siguen la tendencia de Toyota Motor Company por tener en su modelo de negocios
al Kaizen (Nikkei Sangyo Shimbum 2007).

El JUSE (Japanese Union for Scientifist and Engineers), utiliza el término Kaizen
sin concretarlo, como un axioma para definir otros conceptos y como una filosofia
empresarial (Bhuiyan y Baghel 2005). Asi pues, Suarez-Barraza (2007: 91) lo define
como:
Una filosofia de gestibn que genera cambios o0 pequefias mejoras
incrementales en el método de trabajo (0 procesos de trabajo) que permite
reducir despilfarros y por consecuencia mejorar el rendimiento del trabajo,

llevando a la organizacion a una espiral de innovacién incremental.

Es importante identificar todas las oportunidades de mejora, para lograr extenderse

y eliminar todo aquello que no aporte valor al producto, por lo que es indispensable
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la implementacion de las 5’s, para la busqueda de mejor rendimiento y mejorar la
calidad de vida en el &rea de trabajo, como en los procesos y seguridad de sus
trabajadores.

La 5’s es otra de las técnicas implementadas en las empresas la cual entre sus
principales acciones ayuda a las empresas a evitar algunos de los siguientes
sintomas disfuncionales por ejemplo que existan elementos rotos, movimientos
innecesarios, faltan de espacio en zonas de almacenes, desinterés por parte de los
empleados hacia el trabajo que desempefian; actividades que a la larga pueden
perjudicar y resultar de mala calidad y altos costos. Esta técnica esta integrada por
cinco actividades las cuales estan escritas en japonés y su nombre alude a las
iniciales de cada una de ellas, todos inician con la letra “s”. Dichas actividades son

los siguientes:

1. Seiri (eliminar); eliminan elementos innecesarios.

2. Seiton (ordenar); organizar los elementos para tener facil acceso a ellos.

3. Seiso (limpieza e inspeccion); limpieza del lugar de trabajo.

4. Seiketzu (estandarizar); sistematizar las técnicas antes mencionadas,

5. Shitsuke (disciplina); crear una cultura y un habito de las actividades

anteriores.

En toda empresa existen indicadores que sirven como herramienta para mejora de
la productividad y la competitividad de la empresa, en la que permite medir el efecto
de sus esfuerzos para el cambio exitoso y sostenible para la empresa, es un motivo
por el cual se debe utilizar para comprender su problematica, ya que debido a los
indicadores este puede mejorar la eficiencia global de todos los equipos, y de esta
manera saber que unidades realmente se han producido o podrian haberse

producido dentro de la empresa.

Es importante aplicar indicadores de rotaciones que sirven como medida de

excelencia para la productividad en las empresas manufactureras, en la que la
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productividad por cada trabajador es un factor para el valor afiadido en cada
producto, en la que se lograra a través de mediciones constantes y esfuerzo
continuo para eliminar de una vez por todas lo defectos que no satisfacen las

expectativas de los clientes alcanzando la meta de zero.

El Kaizen como filosofia gerencial, involucra una serie de principios y valores que
soportan al sistema de gestion de la organizacion. En otras palabras, dentro de esta
sombrilla se encuentran todas las practicas, técnicas o herramientas de gestion,
consideradas en su origen como japonesas, dentro de las cuales se incluyen la
Gestion por Calidad Total de toda la Empresa (Imai 1989). De hecho, algunos
autores indican que el Kaizen como filosofia de gestién ha sido el resultado del
desarrollo de las ideas del control de calidad de las empresas de manufactura en
los afios sesenta y setenta en el Japon, donde los trabajos de Ishikawa, Mizuno,
Shingo, Miyauchi y Ohno fueron fundamentales (Imai 1986; Sawada 1995). Esta
perspectiva del Kaizen es la que sigue vigente en las organizaciones japonesas de
alto desempefio (Cheser 1998; Brunet 2000; Brunet y New 2003; Liker 2004; Vonk
2005; Hino 2006). También, puede caracterizarse por entender la gestion de una
organizacién como el mantenimiento y la mejora de los estandares de trabajo por
medio del despliegue de politcas y objetivos desde la alta direccion hasta el ultimo

empleado del &rea de trabajo, conocido como: Hoshin Kanri.

Dean y Bowen (1994) indican que uno de los tres elementos que conforman el TQM
es el Kaizen, ademas del enfoque en el cliente y el trabajo en equipo. Para este
autor, la Mejora Continua es entendida como un elemento del TQM, lo que significa
un compromiso constante de la organizacion por examinar sus procesos técnicos y

administrativos, con el fin de buscar mejores métodos de trabajo.

Las caracteristicas principales de una tercera perspectiva son en primer lugar, el
enfoque al corto plazo del mismo. Se trata por ende, de eliminar mudas en talleres
0 eventos Kaizen intensivos (sélo algunos dias), en los cuales se utilizan las ideas

de mejora de los empleados que conocen los procesos de trabajo a fondo (Sheridan
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1997; Cuscela 1998). De esta manera, el conseguir eliminar las mudas en tiempos
bastante cortos permite al mismo tiempo, la participacion de los empleados y la
obtencidn de resultados positivos de manera rapida, lo que representa una segunda
caracteristica. La tercera caracteristica es que el enfoque que se busca es la
eliminacién de mudas de manera transversal, a lo largo del proceso, por lo que
ademds, cada proyecto de mejora es liderado por algin empleado que es
reconocido por su capacidad técnica, generalmente empleados veteranos y con
amplia experiencia. Por ultimo, para el seguimiento de los proyectos de mejora, es
decir, después de los cuatro dias se conforman una serie de comités o areas staff

gue monitorean lo previamente implantado
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CAPITULO Il: METODOLOGIA PARA LA INVESTIGACION

La presente investigacion estd basada en la aplicacion de diferentes herramientas

que permiten definir, medir, analizar y plantear una propuesta de desarrollo

conforme a un criterio de transversalidad en la construccion de un modelo que

pueda implementarse estratégicamente en el sistema empresarial dado el contexto

de las medianas empresas manufactureras en la fabricacion de concreto, ya que

actualmente la industria de la construccién, mercado principal, presenta grandes

desafios en comercio exterior y significativamente en el mercado interno. Para esto,

presentamos una metodologia, tal cual puede mostrarse en la figura 8, y explicarse

el proceso a sequir.

/-Modelo

de j ( -Andlisis
mejoramiento contextual.
Mejora Definir
— Analizar Medir AN
\
*Analisis Autodiagndstico
estructural. integral
——“/
N y

Figura 7. Metodologia del investigador. Fuente: Aportacion del investigador, 2017.
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2.1 Entornoy muestra

Como puede observarse en la figura de la metodologia del investigador, notamos
un proceso secuencial de la investigacion de cuatro etapas. En la primera etapa, la
investigacion esta dirigida a la definicion contextual de la fabricacion de concreto en
la capital del estado de Tabasco, se pretende hacer un andlisis consultando los
resultados de censos economicos efectuados antes y después del 2009, aqui las
estadisticas en cuanto al nUmero de establecimiento nuevos que han sido creados
a corto y mediano plazo, asi como personal ocupado y produccién bruta, estos tres
aspecto relacionados a la productividad de las medianas manufactureras.

En el analisis contextual consiste en definir el escenario de la productividad que
mantienen las medianas empresas en la zona Villahermosa, y a la vez comparar los
parametros obtenidos y descritos en el Centro de Estudios Econdémicos del Sector
de la Construccion (CEESCO, 2016). De igual modo detectar las medianas

manufactureras a estudiar en el campo de la generaciéon de concreto y agregados.

Durante el primer cuatrimestre de 2017 el PIB de la construccion registré un
retroceso de -0.6% con relacién al mismo periodo de 2016. El subsector trabajos
especializados referidos a mantenimiento y albafileria impidié que la caida de la
industria de la construccion fuera mas pronunciada al registrar un inédito
crecimiento del 20%. Por su parte, el subsector- edificacion mostr6 en el primer
cuatrimestre de 2017 una reduccién de -0.4%, mientras que la construccién de
obras de ingenieria civil continta siendo el lastre del crecimiento econdémico de la
construccion al registrar una caida de -11.3%.

De acuerdo a los resultados de la Encuesta Nacional de Empresas Constructoras
(ENEC) correspondientes al primer trimestre de 2017, el valor de produccion de las
empresas constructoras a nivel nacional registré una caida de -1.7% con relacién al
mismo periodo del 2016. Por entidad federativa, el 60% de los estados registro cifras
negativas, entre los cuales destaca Tabasco -60.4%.
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Recordemos que la industria de la construccidon es una de las actividades
econOmicas mas afectadas por la desaceleracion econémica del mercado interno,
por lo tanto, la actividad productiva de las empresas insertas en esta industria, es
discontinua. Ademas, la mayoria de las empresas presentan pérdidas contables en
sus estados financieros, que es uno de los principales puntos a evaluar por las
instituciones financieras. Situacion que se debe a las caracteristicas particulares de
este sector, provocado principalmente por el desfasamiento del pago al cierre del
ejercicio en diciembre. Asi como a la falta de oportunidades de trabajo regular en
los ultimos afios. No cuentan con abundantes activos fijos ni una gran estructura de
personal, dado que estos elementos regularmente son contratados por proyecto.
Existe reducida capacidad de afianzamiento de contratos por su limitada estructura

financiera, creando un circulo vicioso.

Asimismo, el aumento gradual de las tasas de interés comienza a encarecer el
crédito e incidir en la reduccion de los montos de financiamiento a la industria de la
construccion. El 18 de mayo de 2017 la Junta de Gobierno del Banco de México
decidié incrementar por tercera ocasion en este afio la tasa de interés interbancaria
a un dia en 25 puntos base, para llevarla a 6.75% anual. Con este incremento, la
tasa de interés de referencia duplicé su nivel prevaleciente en 2015. El aumento de
las tasas de interés, incrementa el costo de financiamiento, inhibe la inversién y

aumenta el costo de la deuda.

Para lo que resta de 2017, la economia mexicana continuara sujeta a una serie de
presiones provenientes del sector externo, recordemos que la economia mexicana
es una de las mas integradas con la economia global y, en particular, con la
estadounidense. Esta integracion comercial y financiera ha redundado en
importantes oportunidades de comercio y produccion compartida, una mayor
diversidad de fuentes de financiamiento para su crecimiento, asi como un mayor
desarrollo de su sistema financiero. En consecuencia, la economia y los mercados
financieros nacionales se han tornado mas sensibles a los acontecimientos

externos.
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En acuerdo al Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte 2013 (SCIAN

2013) la empresas generadoras de concretos y agregados se encuentran

identificadas como se muestra en la tabla.

Cadigo | Titulo Descripcion
31- 33 | Industrias Este sector comprende unidades econdmicas
manufactureras dedicadas principalmente a la transformacion

mecanica, fisica o quimica de materiales o
substancias con el fin de obtener productos
nuevos; al ensamble en serie de partes y
componentes fabricados; a la reconstruccion en
serie de maquinaria y equipo industrial, comercial,
de oficina y otros, y al acabado de productos
manufacturados mediante el tefiido, tratamiento
calorifico, enchapado y procesos similares.
Asimismo, se incluye aqui la mezcla de productos
para obtener otros diferentes, como aceites,
lubricantes, resinas plasticas y fertilizantes. El
trabajo de transformacion se puede realizar en
sitios como plantas, fabricas, talleres,
maquiladoras u hogares. Estas unidades
econbmicas usan, generalmente, maquinas
accionadas por energia y equipo manual.
El criterio para clasificar la fabricacidon de “partes”
de algun producto es, en primer lugar, localizar si
hay una categoria especifica en la que se
clasifique la fabricacion de la “parte”, si no la hay,
entonces la fabricacion de la parte se clasificara
en la categoria donde se fabrica el producto

completo.
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327 Fabricacion de | Unidades econdémicas dedicadas principalmente a
productos a base de | la fabricacion de productos a base de arcillas y
minerales no | minerales refractarios; de vidrio y productos de
metalicos vidrio; de cemento y productos de concreto; de cal,

yeso y productos de yeso, y de otros productos a
base de minerales no metalicos.

3273 Fabricacion de | Unidades econdmicas dedicadas principalmente a
cemento y | la fabricacion de cemento, concreto, tubos,
productos de | bloques y otros productos de cemento y concreto.
concreto

327310 | Fabricacion de | Unidades econdmicas dedicadas principalmente a
cemento y | la fabricacién de cemento para la construccién y a
productos a base de | la fabricacion de cemento integrada con la
cemento en plantas | fabricacion de productos a base de cemento.
integradoras.

327320 | Fabricacion de | Unidades econdmicas dedicadas principalmente a
concreto la fabricacion de concreto a partir de cemento

comprado.

327330 | Fabricacion de | Unidades econémicas dedicadas principalmente a
tubos y bloques de | la fabricacion, a partir de cemento o concreto
cemento y concreto | comprados, de tubos de drenaje y alcantarillado,

blogues, celosias, adoquines, tabicones.

327391 | Fabricacion de | Unidades econémicas dedicadas principalmente a
productos la fabricacion, a partir de cemento o concreto
preesforzados de | comprados, de productos preesforzados de
concreto concreto, como durmientes, trabes, viguetas,

columnas, muros, losas para entrepisos y azoteas;
estos productos se caracterizan por estar hechos
de concreto de alta resistencia y de alambres y

varillas pretensados.

Tabla 3. Clasificacion de la industria manufacturera. Fuente: SCIAN 2013.
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Analizando los resultados del censo economico 2014 se puede describir que el
namero de unidades econdémicas destinadas a la fabricacién de productos a base
de minerales no metalicos a nivel nacional se encuentra en 31,730 y
respectivamente en el estado de Tabasco solo 179 tienen operaciones de las cuales
54.7% iniciaron sus actividades empresariales durante este periodo. Sin embargo,
la produccion bruta a precios constantes de 2013 a nivel nacional y local asciende
a $197 173 001 y $837 730 miles de pesos respectivamente. Las empresas nuevas
alcanzan cifras favorables en un 49.9% localmente muy por arriba del porcentaje

gue significa nacionalmente el 30.4%.

Las unidades econdémicas que tienen por actividad la manufactura de fabricacién de
cemento y productos de concreto, representan un total de 5 935 en territorio
nacional, dependiente del numero de establecimiento el 98.6% estan atribuidas a
las que poseen un solo establecimiento. La produccion bruta total de estas
empresas constituyen $91 188 160 miles de pesos, valor que se atribuye
significativamente a las que tienen mas de cincuenta establecimientos

representadas por el 48.7% en las cuales se encuentran Gnicamente tres empresas.

Los datos comparables a los generados en el censo 2009 en la industria del
cemento y del concreto estan acotada a las actividades econémicas del SCIAN, que

se muestran en la tabla siguiente con la importancia de cada una de ellas.

Actividad econdmica Unidades econdmicas
Absoluto %

Fabricacion de cemento y 5944 100
productos de concreto

Fabricacion de cemento y 51 0.9
productos a base de
cemento en plantas

integradas

Fabricacion de concreto 382 6.4
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Fabricacion de tubos y 4435 74.6
bloques de cemento y
concreto

Fabricacion de otros 1076 18.1

productos de cemento y

concreto

Tabla 4. Censo econémico 2009. Fuente: www.inegi.org.mx

Dado los resultados del censo 2009, al interior de la Industria del cemento y del
concreto sobresale que la actividad de la fabricacién de cemento esta concentrada
en seis grupos industriales, que tienen 51 plantas de operacién o unidades
econdémicas, y generan el 62.4% de la produccién. Toda la actividad de fabricacion
de cemento y productos de concreto aporta el 1.8% de la produccién de las
Industrias manufactureras y genera 56 314 empleos, representando el 1.2% del total
del empleo de las manufacturas. La produccion bruta de cemento y concreto esta
concentrada en unidades econdmicas medianas y grandes, cuya produccion
representa el 82.8% del total. Por otro lado, existen muchas unidades econémicas
micros y pequefias, que generan el 17.2% de la produccion total y poco més de la

mitad del empleo.

El estudio contextual se determina conforme a los datos del inegi segun registros
del censo econdmico 2014 (Establecimientos y personal ocupado por afio de inicio
de operaciones, segun entidad federativa, actividad econdémica y tamafio del
establecimiento), en el que el numero de establecimiento a nivel nacional se
contabilizaba en 7 630 medianas empresas de un total de industrias manufactureras
605 654 unidades econdmicas. A nivel estado, las industrias manufactureras estan
representadas por 7 420 equivalente al 100%, mientras que solo 34 se consideran
medianas empresas (51- 250 personas) significan 0.5% del total. Recurriendo a
estos datos, el numero de empresas muestras estan determinadas por el siguiente

calculo.
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Formula:

_Z*xQ
T E24D

Donde:
N= NUmero de establecimientos.

Z= Desviacion normal dependiendo del nivel de confianza deseado.

% Confidencia Z
90 1.94
95 1.96
99 2.58

P= Porcentaje de establecimientos representados por las unidades econdmicas de
tamafo deferente a las del estudio.

Q= (1-P) Porcentaje de establecimientos representados por las medianas unidades
econOmicas de manufacturas a nivel estado.

E= Error de muestreo, expresado como decimal 0.05.

El nimero de establecimiento de estudio queda determinado por 0.5% (34
medianas empresas de manufacturas en Tabasco) y 99.5% (7 386 unidades
econdmicas de otros tamafios) utilizando un nivel de confianza del 95%, y error del

5%: finalmente se halla el valor de la muestra:

(1.96)? * (0.5%)

N= (0.05)2 * (99.5%)

N = 7.7 = 8 empresas de estudio

Los célculos realizados indican el estudio de ocho empresas medianas que van de
51 a 250 personas, segun la clasificacién que atribuye el inegi definidas en el censo
econdémico 2014. Todas estan empresas deben elegirse dentro del campo de la

fabricacion de concreto, exclusivamente en la zona Villahermosa.
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2.2 Medicion integral de la productividad

En la segunda etapa se plantea realizar una medicion integral de la productividad
en las medianas empresas manufactureras dedicadas a la generacion de concreto
y agregados, partiendo del estudio a nivel de departamentos identificados como
claves para el desempefio de la organizacion, y estos pueden calificarse por diez

elementos.

Con lafinalidad de diagnosticar la situacion interna en los diversos procesos o areas
gue constituyen el sistema organizacional planteamos los subelementos de estudio
por cada elemento necesario a medirse en una valoracion en porcentaje desde 10

al 100 %. Estos pueden mencionarse a continuacion:

« Elemento 1. Mediciones relacionadas con el cliente

% Elemento 2. Mediciones y/o desempefio del proceso

+ Elemento 3. Alianzas con proveedores

% Elemento 4. Estructuracion y gestion de la documentacion

< Elemento 5. Entrenamiento para el desarrollo de habilidades y destrezas
+ Elemento 6. Benchmarking

% Elemento 7. Adaptabilidad del proceso

% Elemento 8. Evaluacion del recurso humano

% Elemento 9. Evaluacion del nivel directivo

+ Elemento 10. Mejoramiento continuo

El autodiagnéstico tiene el proposito de concentrar el avance porcentual por los diez
elementos de estudio que mantienen las medianas empresas manufactureras de
concreto y agregados en la capital del estado de Tabasco, al grado que permita
identificar las oportunidades de mejora basada en los resultados. Esto se convierte
en un indicador potencial de escala de desarrollo de la organizacion, conduciendo
a la determinacion del status quo de las unidades econdémicas que operan en
Villahermosa. Para la determinacion del nivel de desarrollo de estas unidades

econdémicas se establece las propiedades que se muestran en la tabla 3.
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% Escala de desarrollo de

la organizacion

10- 30 Inicial
40- 50 Bajo
60- 80 Medio

90- 100 Alto

Tabla 5. Escala de desarrollo de la organizacion. Fuente: Instrumento integral de
medicion, 2016.

2.3 Andlisis estructural

El analisis estructural manifiesta la prospectiva desde la anticipacion a la accion,
conduce con claridad al uso de una matriz de impactos cruzados y multiplicaciéon
aplicada para una clasificacion. Tiene dos objetivos primordiales en la cual mediante
un proceso de seleccién de factores, primero se califican los factores de estudio por
nivel de influencia entre 0 hasta 3. El segundo objetivo es identificar los factores en
un plano de clasificacion por zonas, hallando los de mayor influencia e intermedia
dependencia, representando el panorama del funcionamiento del sistema de las
unidades econdmicas. La utilidad de esta herramienta en la toma de decisiones

futuras conlleva a la integracion de informacion siguiendo la estructura siguiente:

MICMAC (Matriz de Impactos Cruzados Multiplicacidon Aplicada para una
Clasificacion).

» Fase 1: lista de variables o factores. Esta fase se refiere al inventario de los

factores que influyen en condiciones normales en el sistema organizacional.

» Fase 2: descripcién de las relaciones entre variables. Se construye la matriz

de doble entrada de acuerdo a los factores definidos en la fase anterior y

emplea los valores 0, 1, 2, 3 para describir la red de relaciones entre estos.
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» Fase 3: identificacidon de variables esenciales. Aqui se identifican los factores
claves para las dindmicas globales del sistema, observando los mapas y

graficos de influencia directa e indirecta y potencial.

Finalmente, se pretende disefiar un modelo de mejoramiento de la productividad
que constituye la integracion de los elementos que logran impulsar el
funcionamiento del sistema organizacional al grado de mantener un enfoque
sistémico e integral de largo alcance en los escenarios futuros. Este se construye
en base a una estrategia de impulso hacia un escenario sostenible que en parte

dependera de los resultados.
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CAPITULO llI: SITUACION ACTUAL

3.1 Autodiagnostico empresarial

Siguiendo la metodologia del capitulo anterior, corresponde realizar el diagndstico
de las medianas empresas midiendo la productividad a partir de diez elementos
previamente establecidos en el cuestionario de autodiagnostico aplicado a las ocho
unidades econdmicas, esto nos permite conocer el funcionamiento del sistema
organizacional;, como podra detallarse en los resultados. Considerando la
importancia de los departamentos claves de estas medianas empresas
mostraremos los resultados por cada uno de ellos de la muestra representativa

determinada. Estos departamentos son:

1. Administracion
2. Contabilidad

3. Producciéon

Cada uno de los departamentos procede bajo sus propias responsabilidades para
alcanzar sus metas que finalmente podran proyectar el indice favorable o
desfavorable en las operaciones del conjunto de empresas generadoras de

concreto y agregados en la zona Villahermosa.
En la aplicacion del cuestionario del area administrativa visualizamos en el grafico

1, el nivel por elemento que alcanza la misma area en las ocho unidades

econdémicas generadoras de concreto y agregados en la zona Villahermosa.

110



Administracion

Relacion conel | Desempefio del Alianzas con Gestion de la Desarrollo de
cliente proceso proceso recurso humano nivel duecuvo continuo
Gestiozas

m Calificacion 80 70 80 70 26 65 60 10 70 60
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Grafico 1. Autodiagnostico del area administrativa. Fuente: Interpretacion del investigador,
2016.

Los resultados muestran que el promedio respecto al area de administracion de las
ocho fabricantes de concreto equivale a 59%, el cual indica un bajo nivel productivo
de desarrollo; esto lo ocasiona el entrenamiento para el desarrollo de habilidades y
destrezas y la evaluacién del recurso del humano. Algunos de estos resultados
pueden estar vinculados al tiempo de actividad de las empresas, en otras palabras

al ciclo de vida que tiene cada una de ellas.

En el area contable donde los movimientos que se realizan resultan basicos en la
cuestion financiera de las empresas; el grafico muestra una diferencia poco
significativa entre cada elemento. Esto proyecta en promedio una condicién

favorable entre las unidades econdmicas.
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Contabilidad

Relacion conel | Desempefio del Alianzas con Gestion de la Desarrollo de
cliente proceso proceso recurso humano nivel mrecuvu continuo
Gestiozas
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Grafico 2. Autodiagnostico del area contable. Fuente: Interpretacion del investigador, 2016.

El promedio de los elementos de estudio de las ocho generadoras de concreto en
la zona Villahermosa es igual a 80%, valor que indica un nivel medio productivo de
desarrollo. Sin embargo, la evaluacién del recurso humano pudiera estar en un
proceso de transicidbn razén por la cual no se estén cumpliendo ciertos
requerimientos internos, por menores que deben asistirse a tiempo para evitar
incertidumbre contable. Actualmente, adolece a las empresas en sus propias
politicas establecidas en la contratacion de nuevo personal o en la aplicacion del

sistema de compensaciones que fija.

En el grafico 3, se presenta los resultados del estudio por elementos calificados en
el area de produccion. La forma que presentan las barras con una orientacién hacia
derecha y otra hacia la izquierda se debe a un comportamiento muy diferenciado
entre las empresas de estudio.
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Produccion

Relacién conel | Desempefio del Alianzas con Gestion de la Desarrollo de
cliente proceso proceso recurso humano nivel dlrecllvo continuo
Gestrozas
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Grafico 3. Autodiagnéstico del area de produccion. Fuente: Interpretacion del investigador,
2016.

Con una cuantia promedio de 70% puede calificarse como nivel medio productivo
de desarrollo en el &rea de produccion. Ciertamente, nos indica que las condiciones
de operaciones de cada una de las empresas son variadas; situacion que puede
deberse a que algunas de estas utilizan sistemas automaticos en su proceso
transformador mientras que otras aun emplean un sistema semiautomatico. Esto
permite una mejor propuesta de valor en el volumen de produccién y la

diferenciacion de productos que permiten mayor expansion de mercado.
En el andlisis general de los elementos de estudio que califican el nivel productivo

de desarrollo de las generadoras de concreto en la zona Villahermosa (véase gréafico
4), alcanza un promedio del 70%.
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Grafico 4. Grafico general de elementos de estudio. Fuente: Interpretacion del investigador,
2016.

El comportamiento de los elementos en las medianas empresas dedicadas a la
fabricacion de concreto en la zona Villahermosa, realmente muestra incidencia muy
alta en la relacion con el cliente; puede atribuirse a la colaboracion que mantienen
con sus proveedores de los cuales varia la estructura de costos entre el 19 0 20 por
ciento (censo econdmico 2009) para adquirir los insumos de minerales no metélicos,

independientemente que algunas de estas tengan plantas mineras.

En dos elementos de estudio el promedio es igual a 77%, se indica que existe una
relacion basica entre el desempefio del proceso y la evaluacion del nivel directivo.
Algunas de las medianas empresas han optado por certificar sus procesos,
utilizandose como estrategia competitiva en el mismo mercado, otras tienen las
intenciones porque en la participaciéon de licitaciones de obra civil es un requisito
mas para ser proveedor de las construcciones locales o regionales.
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En la estructuracion y gestion de la documentacion, y el benchmarking hallamos
incidencia directa. Cuando las empresas realizan periédicamente evaluaciones
comparativas de las competencias tienden a desarrollar estrategias de alto impacto
en el mercado teniendo un parametro de referencia para establecer un campo de
batalla por los clientes. Esta situacion es compleja en la fabricacion de concreto
porque en la zona Villahermosa hay plantas de empresas transnacionales que se
encargan a nivel global de establecer el precio del producto en el mercado.
Entonces, da origen a un precio competitivo que algunas medianas empresas no

pueden alcanzar por sus altos costos de produccion.

Los valores de tres elementos que estan por debajo del 70%, es muy variada en el
entrenamiento para el desarrollo de habilidades y destrezas; puede vincularse al
enfoque que algunas plantas productoras de concreto, han implementado, dado el
aprendizaje adquirido en el mercado local, nacional e internacional hacia la
integracion automatizada de los procesos productivos y al constante mejoramiento

sistémico e integral para la sostenibilidad empresarial.
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3.2 Prospectiva empresarial

El uso del MICMAC en este apartado nos permite identificar los factores que inciden
en la problematica presente en las medianas empresas de manufactura de concreto
en la zona Villahermosa. Esta parte de la aplicacion metodoldgica inicia con los
resultados del grafico 4, donde participan personalidades tanto de las empresas de

estudio y expertos en el tema. Considerando las fases se detalla lo siguiente:

» Factores determinantes:
En la determinacion de los 22 factores de estudio se ha considerado algunos
aspectos del autodiagnostico de medicion de la productividad aplicado a las areas
descritas anteriormente, los cuales pueden observarse en la tabla nimero seis.
Teniendo en cuenta las variables del contexto se ha dado una descripcion breve a
cada factor, agrupandose en tres categorias de mayor impacto como:

1. Entorno empresarial

2. Decisiones estratégicas

3. Gestion de integracion

Las categorias en las cuales se agrupan los factores son acorde al valor que estos
agregan significativamente a las medianas empresas productoras de concreto en la
zona Villahermosa. Esto puede favorecer con el tiempo e influenciar en el contexto

organizacional.

N° ABREVIATURAS | DESCRIPCION CATEGORIA
1 Relacién con | Rel Prov Flujo de informacién entre la | Entorno
Proveedores empresa Yy proveedores Yy | Empresarial
viceversa para realimentacion
del proceso.
2 Expansion de | Exp Merk Segmentacion estratégica para | Entorno
Mercado alcanzar otros mercados. Empresarial
3 Satisfaccion de | Sat Client Cumplimiento en el servicio al | Entorno
Clientes cliente desde la orden de | Empresarial
pedido a la entrega del
producto.
4 Certificacion Cert Emprs Adoptar estandares globales | Entorno
Empresarial para competir oportunamente. | Empresarial
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ABREVIATURAS

DESCRIPCION

CATEGORIA

Reglamentarias

legales de inclusidon a grupos
de interés.

5 Precio por Producto | Prec Prodt Valor monetario que el cliente | Entorno
paga por la calidad del | Empresarial
producto.

6 Costo de | Cost Combb Costo variable que amortigua la | Entorno

Combustible empresa para cumplir con la | Empresarial
logistica de entrega del
producto.
7 Control de | Cont Desps Manejo responsable de los | Entorno
Desperdicios desechos que cominmente se | Empresarial
genera durante la produccion.
8 Responsabilidades Resp RRHH Cumplimiento de los | Decisiones
de RR. HH. empleados en las rutinas de | Estratégicas
trabajo.

9 Sistema de Trabajo | Sist Trabj Ejecucion de procedimientos | Decisiones
de trabajo acorde a las | Estratégicas
funciones del personal.

10 | Maquinaria y Equipo | Maq Equipo Indispensables para la | Decisiones
realizacion de la produccion a | Estratégicas
tiempo y programada.

11 | Produccion Producn Proceso transformacional de | Decisiones
materias primas e insumos en | Estratégicas
productos terminados.

12 | Prondsticos de | Prons Vent Proyecciones futuras de | Decisiones

Ventas acuerdo al  historial de | Estratégicas
productos demandados en un
lapso de tiempo.
13 | Manuales de | Man Opercs Mapeo de procesos Decisiones
Operaciones Estratégicas

14 | Inversiones Inverss Capital utilizado para aumentar | Decisiones
la productividad. Estratégicas

15 | Comunicacién Comn Relacion ética y profesional | Decisiones
entre el personal. Estratégicas

16 | Ejecucion de | Ejec Norms Compromiso  laboral  para | Decisiones

Normas mantener el equilibrio | Estratégicas
empresarial.

17 | Uso de las TICs TICs Flujo de informacién continua 'y | Gestién de
cruzada en todas las areas de | Integracion
la empresa a través del uso de
la tecnologia.

18 | Logistica Logistic Trazabilidad corporativa que | Gestion de
parte del suministro a la | Integracion
entrega final del producto.

19 | Estructura Estr Organ Formaciéon jerarquica para | Gestion de

Organizacional facilitar la toma de decisiones. | Integracion
20 | Indicadores de | Indc Desp Mediciébn de metas a corto, | Gestién de
Desempefio mediano y largo plazo. Integracion
21 | Instrumentos de | Inst Contl Seguimiento observacional de | Gestion de
Control los procesos para prevenir | Integracion
ocurrencias o recurrencias de
acciones no previstas.
22 | Leyes Leys Regls Coordinacion de  acciones | Gestion de

Integracion

Tabla 6. Factores de estudio MICMAC. Fuente: Interpretacion del investigador, 2016.
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Matriz de doble entrada.

La matriz de doble entrada surge de la valoracion que se hace en la relacién entre

los mismos factores, empleando la humeracién desde 0, 1, 2, 3. Resulta de alta

alisis

importancia valorar correctamente las relaciones al grado de mantener un an

de evaluar la influencia que tiene cada uno de los

e

, asSl se pue

tico y objetivo

s

cri

factores con respecto a los demas.

Tabla 7. Matriz doble entrada MICMAC. Fuente: Interpretacién del investigador, 2016.
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= Variables esenciales.

Las variables esenciales se muestran en mapas y graficos que el programa del

MICMAC puede generar, teniéndose en cuenta que el analisis de los factores se

efectda en la zona donde son menos dependientes y mas independiente, tal como

muestra la figura 8.

Si enumeramos los cuadrantes en contra de las manecillas del reloj, conforme a un

plano cartesiano, resulta el analisis siguiente:

Cuadrante I- zona superior derecha: seis factores claves de los veintidos
definidos, por su naturaleza son inestables y afectan el funcionamiento
normal de las medianas empresas. En estos se encuentra produccion,
logistica, sistema de trabajo, reglamentaciones, control de desperdicios e
inversiones.

Cuadrante II- zona superior izquierda: seis factores dispersos en esta
regién, tienen poca dependencia y alta o muy alta influencia, segun la
evolucion que sufran se convierten en motores para las medianas
empresas. Hallamos expansién del mercado, certificacibn empresarial,
relacion con proveedores, responsabilidades de recursos humanos,
satisfaccion del cliente y precio por producto.

Cuadrante lllI- zona inferior izquierda: los cinco factores en esta regién
correspondes a tendencias pasadas o algunos de estos por la naturaleza
del tamafio de empresas puede estar desconectadas de las mismas.
Podemos utilizarlos como patrones de referencias. Encontramos el costo
de combustible, instrumentos de control, estructura organizacional,
manuales de operaciones y pronosticos de venta.

Cuadrante IV- zona inferior derecha: los cinco factores que se encuentran
en laregion sirven de indicadores descriptivos de la evolucion del sistema.
Entre ellos se ubica maquinaria y equipo, indicadores de desempefio,

ejecucion de normas, uso de las Tic’s y comunicacion.
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CAPITULO IV: PROPUESTA

4.1 Disefio del modelo MPK

El disefio de la propuesta consiste en presentar un Modelo de Productividad basado
en el Kaizen (MPK), para ello se consideran los resultados del autodiagnostico
general de la empresa en donde podemos visualizar tres elementos por debajo del
valor promedio (evaluacion del recurso humano, entrenamiento para el desarrollo
de habilidades y destrezas y mejoramiento continuo), ademas contempla los
factores determinantes al funcionamiento del sistema y muestra el eje estratégico

central en las inversiones.

AMBIENTE
EXPANSION DEL MERCADO
A
Y : e RELACION CON
E PROVEEDORES

PRECIO DEL PRODUCTO

RESPONSABILIDADES
RRHH

Administracién
de riesgos
empresarial

Planeacion
Hoshin

GRUPOS A
DE
INTERES

Figura 9. Modelo de mejoramiento de la productividad basado en Kaizen. Fuente:

Aportacion del investigador, 2017.
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El MPK se enfoca a dos estrategias basicas relacionadas a la satisfaccion del cliente
y el apalancamiento financiero, a medida que tengan cumplimiento en el sistema
podra obtenerse resultados competitivos en la productividad de la empresa. Esto
requiere el disefio de instrumentos que evallen los elementos internos y externos

del sistema, para ello se considera realizar la medicion bajo los siguientes términos:

1. Satisfaccion del cliente: percepcion de una persona u organizacion sobre el
grado en que se han cumplido las expectativas que podria recibir o recibe el
producto y/o servicio. Esta puede evaluarse con respectos a cuatro puntos
de vistas efectividad, consistencia, continuidad y perfeccion.

2. Apalancamiento financiero: consiste en utilizar algdn mecanismo (como
deuda) para aumentar la cantidad de dinero que podemos destinar a una
inversion. Es la relacién entre capital propio y el realmente utilizado en una
operacion financiera. Aun cuando existe incertidumbre en los mercados,
resulta impactante establecerse al mediano plazo reduciendo los riesgos a
un plazo distinto. Para esto se consideran cinco niveles de valor subjetivo;

sin actividad, bajo nivel, aceptable, excelente y excepcional.

La importancia que tiene ambas estrategias descritas radica en que la gerencia
debe estar caracterizada por la formacion profesional especializada, pero abierta a
comprensiones multidisciplinarias, en base a liderazgos compartidos, los cuales
propicien mayor participaciéon de los involucrados en los procesos, especialmente
en la ejecucién de tareas, en el ejercicio del liderazgo, en la toma de decisiones y
en los factores diversos, propios de los contextos en los cuales la gerencia ocurre.
Una gerencia con criterios holisticos conduce a visualizar el todo, entiéndase
empresa, en su mayor amplitud, aprehendiendo en este proceso los distintos
eventos y aspectos que lo constituyen, en su relacion con otros contextos y
proyecciones, de forma tal que las decisiones, los hechos y las circunstancias
particulares puedan ser apreciadas en mayor magnitud por su propia incidencia y

por los efectos y derivaciones que puedan tener en otros contextos.
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El proceso dirigido a la satisfaccion del cliente desde el interior de la empresa se
empujara por cuatro epicentros determinantes a la innovacion sistémica (véase
tabla 1). Esta se vuelve en un factor de éxito a medida que nos permite comprender
qgue las decisiones empresariales no tienen solo consecuencias econémicas, sino
también sociales y ambientales. Siguiendo el analisis de Sally Uren, la vision
sistémica debe cumplir con los siguientes 7 pasos:

1. Mirar globalmente.

2. ldentificacion de conexiones entre las distintas partes del sistema.

3. Desarrolla diferentes perspectivas de observacion.

4. Todos los modelos detectados son verdaderos (o todos son falsos), pero
algunos son mas utiles que otros, testéalos.

5. Dentro del andlisis considera diferentes escalas temporales, eso aumentara
tu capacidad de descubrir diferentes perspectivas.

6. Desarrolla distintas acciones en diferentes perspectivas y dimension de
comprension para identificar patrones del sistema y entender cuéles estan
bloqueando la evolucién del cambio.

7. Aprender constantemente sobre el sistema y cOmo ser mas efectivo en él,

puesto que estamos en un entorno en constante evolucion.

La empresa debe mostrar una trayectoria mas estable de multiples impactos en el
contexto con ventajas genuinas acumulativas que fijen mayores capacidades
competitivas, es decir, mayores posibilidades para enfrentar la competencia tanto
en el mercado doméstico como en el externo; esto con el fin de competir con
productos al mismo nivel, fabricados en otras regiones para abastecer la misma

demanda.
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Epicentros de innovacion sistémica

Expansion del mercado Crear nuevas propuestas de valor para
satisfacer la demanda de mercado e

impulsar los agregados reciclados.

Responsabilidades de RRHH Basado en las necesidades del cliente
interno bajo el concepto de educacion y

entrenamiento continuo.

Relacion con proveedores Gestion de integracion bajo la premisa
ganar- ganar creando valor en las

decisiones estratégicas.

Precio del producto Establecimiento de alianzas
estratégicas hacia la fijacion de
politicas de precio lider con respecto al
precio del mercado conforme a

pardmetros globales.

Tabla 8. Epicentros de innovacion sistémica. Fuente: Aportacion del investigador, 2017.

El proceso hacia el apalancamiento financiero se sostiene por tres aspectos de
integracion mediante una espiral de ciclo hacia adelante. Encontramos que cada
parte esta claramente definida y estas no deberian separarse, pues, el conjunto de
ellas impulsaran las decisiones estratégicas con mayor certidumbre en el horizonte

de tiempo contemplando el entorno. Podemos describir esto como:

1. Gestién: el indice de la productividad empresarial a corto, mediano o largo
plazo puede permitir la identificacion de factores positivos 0 negativos
presenciales en el sistema al grado de empoderar equipos de trabajo
fuertemente comprometidos para motivar el desarrollo organizacional
mediante la gestidn de recursos apropiados en el mantenimiento constante

de las operaciones de la empresa.
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2. Certificacion: los procesos disefiados, operados y controlados en la empresa
deben estandarizarse para competir abiertamente con el dinamismo
empresarial sea cual sea la region.

3. Sostenibilidad: Es la capacidad que tiene la empresa de permanecer activa
en el transcurso del tiempo sin deteriorarse y manteniendo continuamente un
equilibrio econémico, social y ambiental, convirtiéndose en una empresa de

triple impacto.

La espiral de ciclo hacia adelante esta direccionada por el mantenimiento integral,
siendo este uno de los dos elementos esenciales en el mejoramiento continuo
Kaizen. Cabe destacar que el Kaizen es una ventaja estratégica que permite la
reduccion en los niveles de fallas y errores, aumentando los niveles de calidad a un
nivel de “fallas por millén”. Resulta benéfico en el ambito competitivo ofreciendo
mejores oportunidades de crecimiento empresarial. La implementacion del Kaizen
tiene como objetivo mejorar, augurando mayores niveles de satisfaccion u
optimizacién de recursos, al efectuar las operaciones correctas justo al tiempo

requerido.

En este modelo de MPK, dadas las condiciones a la actividad econémica se propone
hacer un andlisis anual del medio ambiente y de los grupos de interés para afinar
las estrategias planificadas, haciendo los ajustes pertinentes para alcanzar y

establecer nuevas metas que incidan en la excelencia empresarial.
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Conclusiones

El modelo MPK es el resultado del analisis contextual y teérico de incursion en la
industria cementera que puede mostrar la trayectoria econémica y el crecimiento
continuo en el mercado global de empresas lideres como Cemex y Holcim, ambas
de presencia local y dada su capacidad de planta pueden ofertar productos muy
demandados como es el concreto premezclado y sus agregados. Ciertamente, por
el giro empresarial de estas, encontramos incidencias en la dinamica de
inestabilidad econémica determinada por la demanda hacia las exportaciones, a lo
gue podemos concluir que mientras mayor sea la demanda del exterior las grandes
empresas estaran totalmente ocupadas dejando una gran brecha de oportunidades
a las medianas empresas que generan concretos y agregados localmente. Sin
embargo, si el comercio exterior de estas grandes empresas disminuye propician
un efecto conflictivo de mercado, incrementando el riesgo de adquisicion o
desaparicion tanto de pequefias y medianas empresas, debida a la falta de

solvencia econémica a largo plazo.

Debemos aceptar nuestra hipétesis inicial al asegurar que la productividad de las
medianas empresas generadoras de concreto y agregados en la ciudad de
Villahermosa, Tabasco, dependera de las variables del contexto econdmico,
politico, tecnoldgico, cultural, social y ambiental para ofertar un mejor portafolio de

productos.

Con el disefio de la propuesta se cumple con los objetivos de la investigacion
vinculado al mejoramiento continuo de la productividad empresarial; esta muestra
un esquema practico que presenta un modelo basado en el Kaizen con una

arquitectura apropiado a un modelo de ingenieria de calidad.
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Recomendaciones

En la ejecucidbn del modelo MPK propuesto conduce a la necesidad del
establecimiento de indicadores de control para promover una cultura de medicion
de los procesos implicitos en el sistema empresarial. Cabe mencionar que la
transicion de la cultura organizacional debe ser gradual y medible constantemente
para analizar el desempefio de la organizacién a la vez que esta aprende ya que su

ciclo de vida avanza con respecto al tiempo de incursion en el mercado.

El uso del modelo MPK es exclusivo a la geografia y el tiempo que se ha realizado
el andlisis. Sin embargo, es el principio para ajustar la planeacion estratégica de las
medianas empresas generadoras de concreto y agregados localizadas en
Villahermosa, Tabasco. Mismo que podemos avocar a la utilizacion del andlisis
estructural prospectivo soportado por el autodiagnostico de elementos por areas o

procesos.
La investigacion sugiere que las medianas empresas estén organizadas por

procesos y estos cuenten con una ingenieria definida en el disefio, operacion y

control. Contribuyendo a la excelencia empresarial.
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Anexos

INSTRUMENTO INTEGRAL PARA LA MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD

El propésito del presente cuestionario es obtener informacion relativa a los avances
logrados en el esquema INTEGRAL del sistema, a la vez que sea de utilidad como

autodiagnostico para la organizacién como primer aspecto.

Elemento 1: Mediciones relacionadas con el cliente.
Objetivo: Conocer todos los aspectos relacionados con el cliente y que impactan los
procesos de la organizacion.

Descripcién de los subelementos

Avance en %

10
20

o O 9O 9 O 9
M < W © N~ 00

90
100

¢Cuenta con un sistema innovador en la captacion de las

L necesidades de los clientes?
> ¢Atiende justo a tiempo las inconformidades de los clientes
) sobre los productos y/o servicios adquiridos?
3 ¢ Retroalimenta el sistema de control de calidad de servicio
) al cliente para mantener un desempefio de alto nivel?
4 ¢Sostiene comunicacion con el cliente después de la
) entrega del producto y/o servicio?
5 ¢ Procesa continuamente los requerimientos de los clientes
) para cumplir con excelencia lo que demanda?
¢Asegura que el cliente reciba asesoria técnica y/o
6. profesional de los productos y/o servicios que puede
ofrecer?
7 ¢Garantiza que el lugar de atencién sea confortable y
) seguro para el cliente?
8 ¢ Tiene en cuenta que el personal designado dé continuidad
) a la solicitud del cliente?
9 ¢ Protege la informaciéon de los clientes dentro de la mas
' estricta confidencialidad?
10. ¢ Conoce el nivel de desempefio de sus servicios regulares

y/o excepcionales?

Comentarios:
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Elemento 2: Mediciones y/o desempefio del proceso.
Objetivo: Analizar integralmente cada una de las acciones que se desarrollan en los

procesos Y su interrelacion entre los mismos, para el logro del objetivo integral.

Descripcion de los subelementos

Avance en %
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20

(=
™)

o
<

(@]
Tel

Q
©

o
~

(=]
[ee]

90
100

¢Ha implantado el sistema de gestion integral en los

1. oo
procesos de la organizacién?

2 ¢Define, mide, analiza, mejora y controla los procesos
) claves de la organizacion?

3 ¢ Disefa e innova los procesos acorde a las tendencias de
' los negocios?

4 ¢Integra los procesos para agregar valor a través del flujo
) de informacién?

5. ¢ Estan certificados los procesos de la organizacién?

6 ¢Cuenta con indicadores de desempefio para medir la
' eficiencia en el uso de los recursos de la empresa?

7 ¢ Sistémicamente identifica y elimina los desperdicios en los
) procesos?

8 ¢Cuenta con personal clave para los procesos de la
) organizacién?

9 ¢ Satisface integramente los clientes internos y externos a
) medida que mejoran los procesos?

10. SAdministra inteligentemente los procesos mediante un

sistema de informacion de integracion empresarial?

Comentarios:
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Elemento 3: Alianzas con proveedores.
Objetivo: Analizar el soporte real del capital relacional en materia de proveedores
para tener un soporte estratégico en el sistema.

Descripcion de los subelementos

Avance en %
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¢Integra los proveedores en las iniciativas estratégicas de la

1. AN
organizacion?
2 ¢ Desarrolla medidas de desempefio para mejorar la gestion
) relacional con proveedores?
3 ¢Contrata proveedores certificados para desarrollar una
) integracion efectiva?
4 ¢Utiliza la tecnologia para mejorar la integracién con los
) proveedores?
5 ¢ Colabora con informacion empresarial para mejorar los
) procesos de los proveedores?
6 ¢Evalia los proveedores que deben suministrar los
' materiales a la empresa?
7 ¢ Trabaja coordinadamente con los proveedores en el
' procesamiento de pedidos?
8 ¢Mantiene flexibilidad en la gestidon relacional con los
' proveedores?
¢Reconoce la efectividad de cumplimiento en cantidad,
9. calidad y entrega del aprovisionamiento de materiales a la
empresa?
10. ¢ Satisface los proveedores actuales las necesidades de la

empresa?

Comentarios:
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Elemento 4: Estructuracion y gestion de la documentacion.

Objetivo: Evaluar los elementos que inciden en el manejo de la documentacion, en
formay en contenido, asi como los aspectos asociados.

Descripcion de los subelementos

Avance en %
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¢Rige un sistema de gestion de calidad la documentacion

L interna de la organizacion?
5 ¢Cuenta con el manual de la calidad actualizado en la
' operatividad de la empresa?
3 ¢Existe un control de documentacién y registros de los
' procedimientos de las areas de la empresa?
4 ¢ Realiza auditoria interna para la trazabilidad documental, y
' colabora para resolver los hallazgos?
5 ¢Comunica con rapidez los cambios en los formatos de
' registros para su actualizacién a tiempo?
6 ¢ Revisa, actualiza y aprueba los documentos para asegurar
' la disponibilidad en los puntos de uso?
SAsegura que los documentos de origen externo se
7. identifiquen y controlen apropiadamente para la planeacion
y operacion del sistema de gestién de calidad?
¢ Tiene un procedimiento documentado para definir los
8 controles necesarios en la identificacion, el
' almacenamiento, la proteccion, la recuperacion, la retencién
y la disposicién de los registros?
9 ¢Frecuenta asesoria profesional externa para realizar los
' cambios documentales necesarios en el sistema?
10, ¢Colabora con frecuencia en los procedimientos

documentados para evitar la obsolescencia documental?

Comentarios:
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Elemento 5: Entrenamiento para el desarrollo de habilidades y destrezas.

Objetivo: Conocer e interpretar los factores que intervienen en el desarrollo de
habilidades y destrezas a nivel sistema.

Descripcion de los subelementos

Avance en %
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¢ Cuenta con un programa de entrenamiento de aprendizaje

1. o=
individual?
2 ¢Considera las necesidades de entrenamiento en funcién
' de las labores del personal?
¢iGestiona la implementacion del programa de
3. entrenamiento a través de talleres de desarrollo de
actitudes- aptitudes para mejorar el clima organizacional?
4 ¢ Provee oportunidades para el desarrollo personal continuo
) y el éxito organizacional?
5 ¢ Evalla periédicamente el personal para conocer su status
' de competencia laboral?
6 ¢Organiza un equipo de trabajo para satisfacer sus
) necesidades de entrenamiento?
7 ¢Analiza los resultados del programa de entrenamiento para
' mejorar a largo plazo las estrategias?
8 ¢Gestiona medios externos para dar cumplimento el
' i iv :
rograma de entrenamiento por niveles y/o departamentos?
9 ¢Conoce la  estructura  organizacional y las
) responsabilidades de los niveles por departamento?
10 ¢ Tiene cada departamento un programa de entrenamiento

actualizado y de seguimiento continuo?

Comentarios:
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Elemento 6: Benchmarking.
Objetivo: Identificar las oportunidades que se encuentran en el exterior y apoyan al
desarrollo integral del sistema.

Avance en %

Descripcion de los subelementos
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¢Cuenta con un sistema de medicién objetivo en los
1. procesos de productos y/o servicios para comparar sus
ventajas de competencia empresarial?

¢ldentifica los procesos claves de productos y/o servicios
2. como objeto de estudio para comparar el coste y efectividad
con la competencia?

¢ Conoce los competidores, y practicas empresariales de
mejores ventajas en el mercado?

¢Mide cualitativa y cuantitativamente el desempefio actual
4, de los procesos de productos y/o servicios con instrumentos
bien disefiados?

¢SAnaliza las mediciones para proyectar el desempefio futuro

5.
de los procesos claves?
6 ¢ Comunica los resultados y plantea objetivos estratégicos
' para disefiar planes de accidn de competencia empresarial?
7 ¢Jlmplementa y monitorea los resultados de los planes de
) acciones para la mejora continua?
8 ¢JlIntegra a los subsistemas de la organizacion las mejores

practicas empresariales de la competencia?

¢Adopta la tecnologia para transformar sus practicas
9. empresariales en ventajas competitivas en el mercado
global?

¢Transfiere la tecnologia de las mejores practicas
10. | empresariales colaborando en el desarrollo organizacional
externo?

Comentarios:
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Elemento 7: Adaptabilidad del proceso.
Objetivo: Analizar los niveles de los procedimientos incluidos en los procesos y su
capacidad de relacion, bajo un fin coman.

Avance en %

Descripcion de los subelementos
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¢Adapta los procesos a las demandas de los consumidores

L globales?

2 ¢Cuenta con tecnologia de procesos que satisfagan los
) mercados globales?

3 ¢Innova los procesos de transformacion del sistema para
) mejorar su capacidad de oferta?

4 ¢ Contribuye al medio ambiente con responsabilidad social
) en la mejora de sus procesos de produccion?

5 ¢ Cumple con la legislacién ambiental en los procedimientos
' de los procesos productivos?

6 ¢ Cuenta con politicas de uso de los recursos naturales no

renovables?

¢ Tiene procedimientos de seguridad e higiene para la
7. ejecucidn de los trabajos, y garantizar la integridad fisica de
los empleados?

¢ Cuenta con analisis de riesgo de los procesos claves de la

8.
empresa?
9 ¢Integra el marco legal correspondiente en la planificacion,
) operatividad y control de los procesos?
10. ¢Adopta las tendencias tecnoldgicas para el desarrollo

sostenible de la organizacion?

Comentarios:
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Elemento 8: Evaluacion del recurso humano.
Objetivo: Ubicar el nivel en que se encuentra el desarrollo del recurso humano y su
participacion para el mejoramiento integral.

Avance en %
Descripcion de los subelementos o
ol O 9 9 Q 9 O 9 9 &
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1. ¢ Tiene un sistema de administracién de recursos humanos?
2 ¢Mide la satisfaccién de los clientes internos referente a los
) planes y programas de los sistemas de trabajos?
3 ¢Cuenta con un sistema de reclutamiento y seleccién de
) u ite cubri u Vi :
ersonal gue permite cubrir los puestos vacantes?
4 ¢ Cumple de conformidad los programas de capacitacion y
' actualizacion previstos?
5 ¢Cumple de conformidad la clasificacion y promocién del
' personal en los puestos, de acuerdo al perfil deseado?
6 ¢ Cuenta con personal creativo e innovador para transformar
) [ jo*
los sistemas de trabajo?
7 ¢ Gestiona programas de compensacion y reconocimiento al
) trabajo en equipo e individual?
8 ¢Cuenta con un sistema para gestionar y conservar el
) personal talentoso, y dispuesto al aprendizaje evolutivo?
9 ¢ Cuenta con un sistema de integracion de personal que se
) resisten a los cambios de la organizacién?
10 ¢ Cuenta con indicadores que permiten motivar al personal
" | para aprovechar su potencial en hacer mejor las cosas?

Comentarios:
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Elemento 9: Evaluacion del nivel directivo.
Objetivo: Medir y analizar el potencial de los estrategas, asi como su participacion
en el sistema.

Descripcion de los subelementos

Avance en %
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¢Cuenta con un plan estratégico para la innovacion
sostenible de la empresa?

¢,Promueve la participacion del personal en la integracion de
equipos de trabajo como circulos de calidad, lider six sigma,
entre otros?

¢ Cuenta con un plan de gestién de riesgo para responder a
situaciones del entorno empresarial?

¢lIncorpora los indicadores financieros relacionandolos
directamente con los resultados de los indicadores de
procesos?

¢ Utiliza herramientas de control de calidad para analizar los
procesos y realinear los objetivos, planes y metas de la
empresa?

¢ Conoce las responsabilidades de la alta direccién en el
sistema de gestion de la calidad?

¢;Construye anualmente una matriz FODA para la
planeacién estratégica posterior?

¢;Tiene el compromiso para mantener el liderazgo
organizacional basado en la prospectiva estratégica?

¢ Tiene un método de integracion para la colaboracion de
todos los departamentos en el desarrollo y despliegue de los
objetivos anuales y medios?

10.

¢Gestiona una cultura de necesidad y convencimiento
utilizando medios indirectos para lograr los objetivos
estratégicos de la organizacion?
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Elemento 10: Mejoramiento continuo.
Objetivo: Evaluar de manera general las estrategias para el desarrollo continuo de
la organizacion.

Avance en %
Descripcion de los subelementos o
SR8 B G S S
¢Cuenta con un modelo de innovacién y mantenimiento del
1. mejoramiento continuo en un esquema de despliegue de
politicas?
5 ¢lntegra la calidad, el costo y la programacion para
' establecer las metas principales de la organizacion?
3 ¢,Da seguimiento al cumplimiento del despliegue de politicas
' de la empresa para el mejoramiento continuo?
4 SAnaliza los riesgos potenciales, y propone acciones
' preventivas para el control de los procesos
5 ¢ Orienta el mejoramiento continuo de la productividad a
' mediano y largo plazo?
¢ Establece un sistema que apoye y estimule los criterios de
6. procesos mientras utiliza los resultados para las acciones de
mejoramiento continuo de la empresa?
7 ¢,Cumple con el grado de satisfaccion preestablecido para
' mantener un perfil competitivo?
8 ¢Utiliza el ciclo PHVA para el mejoramiento continuo de la
' calidad en los procesos de la empresa?
Comentarios:
Nombre y firma del evaluador Nombre, firma y cargo del encuestado
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