








Este atwho será posible,  primeramente describiendo y abordando Io 
que es productividad,  es  decir,  aquella que implica la mejora del  proceso 
productivo; al hacer una compasacih favorable, entre cantidad de recursos 
utdlzados (insumos) y la cantidad de bienes y servicios  producidos 
(productos) la cual resulte  favorable en la  &smwucibn de mumos y la 
produccibn  constante 6 el incremento de los productos y los itlsumos 
constantes. Ya que se considera de manera vitd a la productividad m toda 
las  orgamzaciones, se abordara &a, tomando en cuenta su desarrollo 
histbricu a s f  como los Merenta   doques que existen, de forma que se tenga 
precisa e1 concepto en sentido técnico, económica, humanístico, etc. Asi 
como su utilidad y la relación  con  el  liderazgo, aspecto que comprende ciertac, 
características que debe poseer el líder; el cud debe tener w k t e r  de 
miembro,  rasgos  universales, que cada grupo considere a su líder su prototipo 
ideal pero no necesariamente un líder  ideal rinico para todos los grupos, el 
Iider debe organizar, vigdar, hgu o simplemente  motivar al grupo a obtener 
los objetivos establecidos, es decir  tener  carisma, así como que el Iider se 
brinde la oportumdad de ocupar ese papel 

Aspectos  importantes que nos permiten descubrir que desde la prirrte 
mhs a l t a '  de nuestro orgamgnma fluya el compromiso como cascada y 
contagie a todos los parkipantes en la producción.  La  investrgación la 
empezaremos consultando  bibliografia especidizada en estos aspectos, para 
despuks adentramos en los factores que rigen los procesos productivos. 

Actualmente estamos pasando  por  una de las más severas crisis de la 
hstoria jamás vividas  como país, aparte de la especulación  econbmica, la 
€ i t a  de ser un pais productivo, nos ha costado sufrir d 7 ~  de precios, 
mflacibn, en poc.as  palabras  tener que trabajar mis pasa  me&o  sobrevivir, y 
durante  casi dos déc.das de la gestión de la econoda mexicana ha sido 
incapaz de crear con&ciones  sostenibles  del  crecimiento del producto, 
generacibn de suficientes empleos y mantentmiento de los ingresos. Hoy 
tenemos una economía desgastada y desarticulada en su estructura 
productiva, fr&l en SLE condiciones  financieras,  con mis concentrxibn de la 
riqueza, más presiones  sociales, a causa del desempleo IJ la pobreza. Por tal 
motiva es imprescindible que lor productos de las empresa; rnmicanas 
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Por tal motivo se atenderin aspectos importmtes c.oma !:I 

productividad en el trabio, en cuanto a In administracibn de los recursos 
errmplados en la produccibn. lxsiendo  hincapii en los recursos  humcams, así 
cornu divers%$ tkcnicas de medicibn de 18 productividad, 

Así es que tmbién ICAS tkcnicns empledas para la produccibn. son de 
sttma importtmcia como el sistemn  de  Justo R Tiempo, Cero Defectos, 
círculos de Calidad, Control Estdístic-o  de Procesos, Cal idd Totd, 
Bmctmwking, Remgsnierín, etc.. por el hecho de ncelerar la productividd en 
C W ~ Q  d tiempo enlplerrdo en la produccibn y a11 cudquier otra ire% en 
cuanto R 18 orgmizwibn, en cuanto a la reestructuracibn de los ~ictivos 
ernpicados en IR empresa, mí como 18 pauta que mr! c m  1 8 s  empress  líderes 
m su r m o .  

Por otro lado, la  realidd sobre la productividad deja mucho que 
desear,  debido 8 la incoherencia de los métodos  productivos implementdos, 
que en muchas de las ocasiones son usados  inconscientemente,  debido a ksto 
observarnos la importmte incidencia que tiene el Liderlu,,go y la motivacibn de 
los que intervienen en el  rmdímiento de In productividad. 



.&sí pues tambih poder dar respuesta a dgunos cuestionRmientos yn 
que es I n  (Indidad de 38 invwtignciim, COMO poder contnbuir 8 fortdecer l a  
hipótesis: Que consiste en destacnr, "ía gran inprt,ulcia que tiene la fonnrt de 
liderago en 1 ~ s  empresas, es decir, In importRnci.a y el dcmce que logm 
cierta foma de mando en el ambiente propicio con respecto R l a  
productividad, y que no es conlo todavía pimsm d13u;zlas persona5 
responsRbles de altos cargos, que aún sabiendo de la imperiosa  necesidad de 
Rpegnrse R l a  disciplina de mantener un sentido  ktico en Ia f r m ~  de IiderRzgo 
en l a s  empress, desempefim sus hciones de mmdit,  de Iidermgo, o de 
Rutoridad. relegándolas a segundo término y COR esto retramdo el avmce 
productivo de la m i s r n ~ ,  es decir que el involucramiento de todos los 
trhajdores sin excepci'in permitir6 el constante  incremento en la 
productividd, y esto sólo serti posible si todos los trabajadores se sienten 
motivdos y contqgidos con el objetivo de la ernprestr, que ha sido  trasmitido 
por quienes son directamente responsables de éstR". 





Como lo muestran  muchos  indicadores, uno de ellos  la estadística, se 
han modificado el tamaño, la composición y la localización de la poblrtción. 
el desarrollo de l a s  regiones y la estructura del aparato productivo;  pero 
también reflejan la desigualdad socid que aun prevalece. 

México ha crecido pero  no se ha desarrollado en forma homogénea, 
por el inadecuado aprovechamiento de sus recursos actuales que su posicibn 
geográfica le proporciona 

Se puede demostrar que el desarrollo econbmico de un pais, está 
estrechamente vinculdo con el concepto de productividad  pues lleva 
implícita la eficiencia y en algunos casos la eficacia con que ha utilizado los 
recursos humanos,  materiales,  tecnológicos y financieros  disponibles. 

En el transcurso del  tiempo, el concepto de productividad a 
involucrado l a s  ideas de eficiencia y rendimiento en la economía empresEuid 
y en la economía nacional,  despertando e1 interés en empresarios privados y 
en funcionarios piabiicos por  comprender  mejor el fentimeno de la 
productividad. 

En México, el inter& por elevar la productividad antecede a la segunda 
guerra mundial no  obstante, los trabajos realmidos eran elaborados de 
manera  in&vidual y ai~lada, pues es hasta la postguerra cuando algunos 
t k c o s  e industriales comienzan a interesarse por el  movimiento de 
productividad europeay e m p i e m  a hacer conciencm en el pais para crear un 
organismo o institucibn de tal indole. Por fin en mayo de 1955 se inaugura el 
Centro Industrial de Productividad  de México (CIP), en donde participb el 
gobierno, los trabajadores y sector empresarial, contando con Ia asistencia 
técnica del Gobierno de los Estados Unidos. 

El CIP prornovib I a s  teorias de  admwstracibn científica de l a  
producción y los mttodos de la economía a ingenieria industrial. .4si mismo, 
oriento SU atención a el desarrollo gerencial y a 1% funciones de empresarios, 
tecnicos y trabajadores para es tu&^ la productividad. Tmbikn introdujo 
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nuevas  técnicas  educativas  en  base a recursos de material audiovisuai. Si11 
embargo, v .' al concentrar su atención a ios probiemas industriaies, su i&or no 
transcadió R las diversas actividades y servicios, además que sus trabajos no 
fueron a un nivel  nuevo enmarcados en una política  nacional de ia 
productividad y cl desarrollo económico. 

Sin embargo, durante ese período el país logró desarrollar una 
importante infraestructura econ6mica ya que la industria creció a un ritmo 
acelerado, observándose con gran preocupación la escasez de obreros 
calificados para la pla ta  productiva 

Debido a las nuevas  circunstancias  econbmicas que afrontaba el país, 
los diferentes sectores que conformaron a la sociedad llegaron a  la mnclusibn 
de que era necesario y urgente  incrementar la eficiencia en la planta 
productiva y orientar la productividad al cumplimiento de las metas 
nacionales. Es CQXI este marco  general que en 1965 surge el centro  nacional 
de productividad (CENAPRO), cuyo hcionamiento depende del gobierno 
federal, pero, su estructura duectiva es conformada por el sector público, 
privado, el sector obrero y el sector educativo. 

Una de las principales características fue su cmicter  humanis~co,  de 
ahí su preocupación  por  desarrollar los recursos humanos  del  pais, mediante 
programas de capacitación y adiestramiento  a cuadros técnicos y 
acimmstrativos gerencia de trabajadores especializados. 

Debido a la política que CRda sexenio cambia no existía una 
congruencia en el desarra1fo de sus progrmm debido a esta situmibn en 
1981, el CJZNAPRO se transform6 en el Instituto NEional de la 
Productividad (INAPRO), el cual  fue una  entidad  puente  par8 que el 
movimiento de productividad pasma de una organimibn CuEStnipartita A una 
gubernamental. 

En 1983 e1 INAPRO y el  movimiento de Productividad Mexicano se 
institucionahzaron en la Dirección General de Capacitación y Productividd 
de la SecretariFc  del  TrabPjo y Previsibn  Social.' 
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El concepto de productividad ha experimentado una larga evolucibn en 
el  transcurso  del  tiempo, se tiene  conocimiento que este t & i n o  apareció por 
primera  vez en trabajos muy antiguos que datan de 1530. Sin embargo, es 
hasta el siglo cuando la noción de productividad  empieza a precisme 
LIITRE en 1886 le define como “LA FACULTAD DEL PRODUCIR”. 

A principios  del  siglo XX, varios economistm entre ellos Albert 
Aftalion, le dan un sigmíicado aím m& exacto el considerar ya B la 
productividad ‘ b m o  una relación que se puede  medir entre producto y 
factor” y así sucesivamente el sentido del vocablo ha ido adquiriendo una 
connotacibn que involucra las ideas de eficimciri,  rentabiIidad, efimik 
economía, efectividad y seguridad. 

2.2.2. ¿QUE ES LA PRODUCIIWDAD? 

Para su  estudio, la productividad se ha conceptualizado desde tres 
aspectos:  el técnico el econbmico y el hwnanisoico y a partir de aquí se 
derivan un sin nimero  de definiciones: La productividad adquirió un sentido 
económico exacto al inicio del siglo XX. Puede  definirse  como la relaci6n 
entre la cantidad de bienes y servicios  producidos y la cantidad de recursos 
utihados. En la fabricación la productividad sirve para evaluar el 
rendimiento de los talleres, las máquinas, los equipos de trabajos y los 
empleados. En econoda, la productividad es uno de los indicadores que 
permiten juzgar el resultdo de 1% diferentes Rctividdes económicas del p i s  
como la agricultura, las industrias manufactureras, el sector de comercio y de 
servicios. 



“El concepto de productividad esta asociado a la relacibn entre 
producto y factores, es decir, la relacibn  entre  producto  obtenido  por  unidad 
de factor o factores para lograrla”. 

‘‘La productividad la entienden como los aumentos (o drsminuciones) 
logtrtd~s en el producto sin alterar los recursos  empleados o la dtsminucibn 
de los recursos utiluados para obtener un producto  dado”. 

‘%a productividad se define en thntnos t h c o s  como la cantidad de 
producto obtenido por unidad, la cual se mide  con el n h e r o  de unidades de 
producto obtenidos por hora-hombre empleadas”. 

‘%a productividad se defme como la eficiencia de los productos a 
travCs de los recursos utilizados’”. 

“La productividad se entiende como sinbnimo de rendimiento o 
eficacia, hacer m& con lo que se tiene sin menos  cabo de la caltdad, tambih 
se interpreta cama la misma cantidad obtenida con mejor calidad, lo ideal 
serfa mayor  cantidad y alta calidad al mismo tiempo”. 

‘Za productividad es la relacibn que existe entre las cantidades de 
bienes producidos y cantidades de recursos utdizados en la produccibn”. 

“La  productividad es un r n d o  que permanecerA  inalterable  cuando 
cada productividad  indrviduai  permanezca inalterable”. 

‘Troductividad es la relacibn  cuantitativa entre lo que  producimos y los 
recursos que r r h h o s ” .  

“La  productividad es  la relacibn que existe entre la meta  lograda y los 
recursos  gastados con ese fin”. 
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LC? La productlvlaad es una serie de sistemas o impiemenios  que se 
tienen para ei controi de ia producción, para io cud es necesario utiiizar 
parhetros que midan el avmce de la producci6n en la empresa así como la 
óptima  utilimcibn de los recursos”. 

‘ ‘ 1  

“La productividad no es considerada como ma facultad o una aptitud, 
sino más bien  como  una  relacibn expresada: Producto i h u m o  “. 

‘Xablar de productividad es hablar de eficiencia, esto es, de corno 
hacer l a s  cow lo mejor  posible; es en este sentido que impera el  principio 
mnbmico, obtener el  mayor resultado con la misma  cantidad de medios”. 

‘‘La productividad es la  relacibn entre los Wsumos y los productos 
asociados a ma actividad  productiva y ambas meddas en tkminos reales”. 

“La productividad se define como la razbn a t r e  el producto y el total 
de los i.nsumos o factores requeridos para producirlo,  por lo que se llama 
”productividad total de 10s factores”, la defuucibn de productividad es muy 
variada en sentido de que existen muchos factores”. 

“La productividrcd no es un hecho mechico, es M fen6meno m el cud 
esta presente el hombre m d d d o s e  como  determinante de su propio 
porvenir, de su capacidad organizada pero sobre todo de su cdlidad de 
hombre”. 



“La  productividad se percibe en el trabajo del hombre por la 
mc?nifestncibn de su5 aptitudes y actitudes en los actos productivos, por el 
esfuerzo realizado en el proceso de produccibn y por los resultados que en 
ultima instancia deteminan la evolucibn de la ca1id.d del trabajo y la  calidad 
del hombre”. 

Cumit podemos ~ M I I O S  cuenta? las defllmciones de productividcxl  dcsde 
el punto de vista tkrico enfatizan spectos corno la eficacia, eficiencin, 
calidad y sistemas para el c.ontrtrol de l a  produccibn. Desde el mpecto 
econhmic.o ést= e d & m  wpectos de rendimiento de recursos, 
productividd total y parcid 

En el  sentido  hurnanístico  resaltan situaciones corno el trabftjo del 
hombre, el rnejormniento de su nivel de vida, las relaciones 5oc.isdes y el 
proceso  interactivo  entre  los seres t~urnmm y la naturaleza. 

“La  productividad es 18 capacidad de IC? sociedmi  para  utilizar e11 fonna 
racional y 6ptirna los recursos de que dispone: hummoss, naturales, 
finmcieros,  científicos y tecnolbgicos, retri huyendo  equitatitivmcnte  a 10s  
factores que intervienen en la generacibn de In produccih para  prcqmrcinnar 
los  bienes y servicios que satisfacen IAS necesidades materiales4 educnbva.5 y 
culturales de sus integrrurtes, de nlanerR que mejore cuantitativamente y 
cualitativamente el bienestw socid ]y’ economico de1 p k ” .  



Aunque la productividad  no es el único indcador del  dmamismo 
económico de una país, todas l a s  estadísticas  demuestran que existe  una 
estrecha relacibn entre c5s-h y el nivel de vida de una poblaclbn. 

La productividad no se ha desmollado en forma igual en todos lcs 
países y en todas l a s  regiones. Exis.ten &paridades de desarrollo que han 
tenido como resultado generar  dtferencias  del  nivel de vida entre los pueblos. 
En la mayoría de los paises industriahuios esta tasa sufi-ib m declive 
importante después de la segunda guerra mundral. 

Si  el crecimiento de la productividad esta ligado al nivel de la &dad 
de vida, resulta indnspmsable  medir esta productividad e identd5car todas las 
causas que la afecterr. 

Un estudio estadounidense revela que el 50% de l a s  empresas no 
cuetltan  con los elementos necesarios para medv su productividad, y la mitad 
que si podria medula, no lo hace. Por este motivo es difid identxfícar  con 
exactitud l a s  causas del bajo crecimiento actual de la productividad y poner 
m marcha programas adecuados para nivelar la situación. 

La capacidad de  produccih  de una economía depende en &ran parte 
de la masa de capital flsico acumulado y de la &stribución de las inversiones 
entre los diferentes sectores de actividades. Las inversiones tienen un efecto 
importante en la productividad de una empresa y por tanto en todos los 
sectores de actividades de un país. La  comparación al nivel  internacional de 
las inversiones en porcentrye del producto  nacional bruto y de l a s  ganancias 
anuales promedio de productividad se verá afectada y contribuir8 
directamente ai aumento de los costos de produccibn. 

Por ejemplo: Una empacadora horizontal  semiautomhxica Ilena 350 
cajaq por hora y el ernpacador manual llena 200 cajas por hora: los estimdares 
de productividad son dtferentes para cads procedtmiento; es posible que cada 
uno tenga índice de productividad  de 100. KO obstante desde ei punto de 
vista de la  eficacia la productividad del procedimiento autumitim es 
supenor en un 75% 111 procedimiento m,mu:d: 



350 - 200 
fa= X 100 = 75 

Sin embargo,  con  el  tiempo los equipos pierden  capacidad a pesar de 
los programas de mantenimiento  preventivo, y generan un porcentaje m k  
elevado de piezas  defectuosas. Las detenciones de  la producción son más 
frecuentes debido a l a s  descomposturas y el desgaste de ciertas piezas. 
Todos estos elementos contribuyen al descenso de la productividad  del 
procedimiento y d aumento de los coatos de  fahrimibn, Nuevas miquints 
aparecen en  el  mercado, 1 ~ s  cuales permiten  aumentar y 8 veces & duplicar 
la productividad de un procedimiento. 

La ciencia y la tecnología  participan de manera decisiva en  el 
desarrollo de los paise? y en  el  crecimiento de  su productividad. 

En la empresa, la investigmión y el desarrollo ya s e a n  internos o 
procedentes  del  exterior  contribuyen  en v k t s  formas d crecimiento de l a  
productividad; 

El desarrollo de nuevos  procedimientos y equipos pennite producir 
mis rápidamente y con  menos mano de obra por unidad (como o c w e  por 
ejemplo en el  procedimiento de fabricación  continua). 

La modificación y el perfeccionamiento de los procedimientos y de los 
equipos permiten  reducir los reinicios y I t s  detenciones de la fabricación (por 
ejemplo mediante detectores y lectores bpticos). 

Las substituciones de componentes  permiten acortar el tiempo entre 
cada etapa  de  la fabricación (por ejemplo  el  tiempo de secado de un barniz). 

La productividad  también depende de la inversión y ésta a su vez 
depende en gran parte  de la investigacibn y el desarrollo, porque es gmcias B 

ellos corno las nuevas  tecnologías se hacen accesibles a la empresa. 



2. LA PRODUCTIWDAD EN EL TRABAJO 

Expresa la relmión que existe entre la producción total y el costo de la 
mano de  obra empleada para lograr  dicha  producción. Así mismo, esta 
relación rcfleja las normas de trabajo establecida  mediante la a-plimirjn 
técnica el avance tecnológico y una estructura organizativa  fimcional que 
contemple el desarrollo integral del recurso humano. 

Indica 18 proporción del costo de mano de  obra en relacion al costo 
total de ijclsumos empleados para la fabricaci6n de productos y servicios. 

A s í  mismo refleja el avance  tecnológico  con que cuenta la empresa, en 
virtud de que a mayor  desarrollo  tecnológico se emplearan menos 
trabajadores pero más  calificados,  logrando  mayor  producción  con  menor 
intensidad  del trabajo. 

Todos los insumos y la producción d e b a  ser medidos en términos 
monetarios. 

Dada la inflación y los cambios en el  nivel de precios,  los valores 
morxtarios de  todos los b u r n o s  y la producción  deben estar expresados a 
precios constantes. 

La productividad de la empresa depende principalmente de este factor, 
puesto que es con la mano de obra como empiezan la investigacibn y el 
desarrollo, y es en fhcibn de su desempdo como se mide la productividad. 
El ser humano, dado su c ah t e r  emotivo, a veces caprichoso, d u y e  
&rectamente en la productividad de la empresa 
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a)  Elementos  ajenos R la empresa 

Medio fmniliar. La  personalidad  del  individuo, sus hábitos y sus 
problemas f‘kmiliRres afectan su desempeño y consecuentemente su 
productividad; el dcoholismo y la  drogadiccibn  contribuyen al ausentismo y 
motivan jornadas improductivas; IRS demedades  y las defunciones afectan 
la productividad  del empleado. 

Medio socid: Las disposiciones fiscales locales, los transportes 
públicos y los servicios  municipales  pueden crear medios ambientes 
comunitarios propicios o no para la productividad, y contribuir 8 los costos 
de la mano de obra, una reforma fiscal municipal que reduzca el impuesto 
predial puede producir una satisfaccibn que favorezca la productividad de 
los ciudadanos. LRS guarderiw subsidiadas  permiten a las parejas que tienen 
niños aumentar sus ingresos y elaborar  proyectos familiares que estimulen su 
productividad. 

b) Elementos  propios de la empresa. 

Condciones físicas de trabajo; El e m p l d o  que tiene l a s  herramientas 
adecuadas y goza  de condiciones i d d e s  no existen en la tecnología actual; 
por  ejemplo  el trabajo cerca de los homos de  fundicibn de metal, o de 
fabricxibn  de tabiques o vidrio se hace en condiciones  penosas, porque el 
cuerpo humano puede apenas soportar estas temperaturas; sin embargo, estm 
tareas son necesarias. 

Imwen de In empresK El empleado que trRbEIja para una empresa 
prestigiada se siente frecuentemente orgulloso de ident6cruse con  ella y suele 
ser más productivo, si este prestigio se debe a la calidad  del producto, el 
empIeado buscará el honor de la &dad del producto. 

Políticas de la empresa; Si &stas estimulan al iinimo de l a s  personas 
que trabajan m ells el personal  participará en el desarrollo de la empresa y 
contribuiri voluntariamente d aumento de IR productividad; por ejemplo, la 
productividad de  la importante empresa rnexicma “BIMBO S.A. C.V.” que 
ha sido notoria en todo el país, así como en Estdos Unidos, y Centromerica. 
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En estos días, ia invcrsicin imdecurrda  de 10s recursos  humanos es una 
limitaci6n  importante en la mi-t_i.orin de las organizaciones mrnufwturcras. 
Miles de cafios-tr&nJador con  experiencin e s t h  a disposicibn en el piso  del 
tdler, y la decisihn de utilizar esa experiencia es sólo asunto de sentido 
común. Idos registros de cornpaaiías que trabajan c m  la calidad de vida  en el 
trabajo, Rctividades de rnejorami2nto  por  pequeños grupos o círculos de 
calidad, demuestran que baja el ausentismo, sube fn. calidad,  aumenta la 
productividad y el mblente de la plmta se trmsfonna en excitmte y 
dinámico. Sin ernbnrgo, la cumtificaclim de los resultados es nebulosa -a 
phzo demasiado largo- v muchas comp6íns perciben los riesgos como 
demmirrdo gmdes; continunn dirigiendo con un estilo de arriba hacia dmjo y 
no qrovzchm la energía de 1~ fuerz~ de trabajo, ni la ndecuadn  aplicacibn 
del lidsrazgo, 



Planeamiento; Para el proceso adninistrativo, la plmificRci6n es 
esencialmente ei prever y prepararse para satisfacer quellm situaciones que 
puedm afkctnr ltts operaciones de IR orgmizacibn. Lo mis  importmte del 
plHn&ento es el tratar de inducir quellm situaciones que sean favorables R 

la organización. Por lo tanto,  incluye  determinar los objetivos que hm de ser 
logrados y las actividades que se realizhuiln. 

Organización; El organizar es esencialmente un promo de construir, 
que incluye  el  dividir y agrupar tareas en unidades manejables, así como 
determinar las responsabilidades y autoridades de cada una de esas unidades 
de  la estructura organizaciond, definiendo  también IEE interrelaciones que han 
de existir entre lras unidades. 

Integración: Algunos mores, consideran a la integración  del persand 
como  un  elemento  del  proceso  administrativo.  Esencialmente,  el  papel de esta 
etapa comprende, para ellos, el buscar, seleccionar,  contratar, Etdiestrru y 
desarrollar los recursos humanos que requiere la institución.  Este  elemento 
del proceso administrativo para otros autores como Sisk y Sverdlk más que 
un elemento del proceso, es una de las firnciones  del  Departamento  del 
Personal que debe ser planeada, organizada, dirigida y controlada como todas 
las demás  funciones. 

Dirección;  Básicamente  dirigrr  consiste en verif?car y supervisar que las 
actividades plmeadas se lleven a cabo, por lo  que se debe mantener una 
adecuada comunicrtción con el  personal, para asegurarse de que se sigan las 
relaciones ya establecidm de la organizacih. El dirigir  incluye tambib el 
motivar y el  aconsejar a los empleados con el  propósito de obtener su 
contribución. 

Control:  Evaluar y medir el rendimiento PUR determinar hasta qué 
punto se están logrando los objetivos se llama control. Los controles  ofrecen a 
los administrdores medios para encontrar y corregir  desviaciones de los 
planes y para mejorar los planes futuros. Dentro de una empresa, los controles 
dan a los Rdministrttdores la información  del estado de cada fimción que 
desean d m h i s t r a r .  LRS normw  de control son especialmente  provechosa,, 
para e v d w  el rendimiento de los empleados, con el fin de Ryuddos y 
rnotiv~ulos 8 mejorar. 
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- Costos a la alza de materias primas. 

- Escasez de capitd y alto costo del clrnero. 
- Precios  cambiantes y mercados inciertcx 
- Insuficiencia de divisas 
- Asi como la  consideración de la relativa estakilidad  política del país 

- AUmentO de Sd lU tOS.  

De esta manera., para sacar a la  economía del estancamiento y propiciar 
e1 desarrollo nacional, es necesario aun1tmta.r la  eficiencia (Productividad) en 
todas l a s  esfer,as de la actividad econrjmica. Situacicin que nos ha c,onducido 
a. buscar medios v métodos efectivos par3 elevar la  productividad, lo que 
significa, “‘hacer mis con lo que x trcne  considerado  omtidad y cdidad”. 

En tdes circunst:mcias ha sido y es preocupacih const,mte  que. todos 
los sectores sociales y productiTws; del pais el conocer los niveles que regstra 
la productividad,  tanto ri una escala  nacional  corno regiond sectorial y de l a  
empresa; ya que  esta es una variable estratégca y clcm-mitlante pata el  mejor 
funcionamiento  del  sistema  econbmico. 

Dicha inqaiettld se deriva bitsicmente de que el conocimiento de1 
estado que guarda la productivdad es un elemento fmdmental para I n  toma 
de decisiones y para el diseiio e mpiementacion de las  estrateps politicas 
adecuadas que permitan la obtencih de un desarrollo equilibrado ?; 

acelerado. 



o Saber  donde r e a l i 7 ~  mayores esfuerzos de rnejoor;miento de pruductivid,d. 
0 Conocer los niveles que registrR la Productividad en diferentes periodos. 
m Comparar la productividad prirciai entre diferentes empresas. 

Cuantificar con exactitud las aportaciones  de los diversos  factores R I  
proceso productivo. 

* Tomar  decisiones acertadas que garanticen  el futuro de la empresa  en la 
economis. 
Hacer urta selección  entre  rnktodos dternos j v  jerstificw el casto de 
proyectos, juzgar respecto a sistemas y existencias, 
R e v e h  el efecto de las  mejoras en Ia organizacihn, los procesos e 
instalaciones, guiar las  políticas y estimular el Entercis de todo el personal en 
elevar la. eficiencia  productiva. 

La  importancia de medir la productividad es la  de obtener informacibn 
respecto a la evolucibn de l a  productividad v de pronosticar e1 futuro de la 
mis1Ilrt 

La medicion de Is productividad es el primer p a o  que se  rcdiza para 
m diapbstico sobre la  eficiente utilimcicin de los recursos productivos.  Por 
lo cual es importante  conocer los factores que deternunan l a  productividad  ya 
que ésto permite que :d incihr en ello se eleva kta. 

Los factores mis importantes sobre la Productividad son: 

Ef t~un~ano,  considerdo con10 el principal determinmte de la 
productividad, ya que es el que dirige a todos los demis factores y partxipa 
directamente en la  produccibn nlmejmdo ¡A maquinaria y el equipo, 



El agenciarse de recursos finmcieros para tener cipcicin a la inversion 

De esta rnnmere- si se quiere dcanzar altos nivele!; de productividad es 
importa-te realizar una adecuada planeacicin y control de estos factores. 

Por lo cual, dentro del sistema de la medrcrbn de la productividad se 
encuentran los Zlamados hdrces de productividad, que son coeficientes c! 

indtcadores  construidos  con  base em datos estdisticus, ya sea a nivel  macro o 
microeconómicos y que relacionan la producción c.on uno o varios factores de 
los que intervisnm paca  generarla. A s í  los ínhces de productividad nos 
indicCm la variscih de la produccibn sobre el uso de los insumos, en donde se 
pueden  apreciar cambios en los costos que reflejan  el  nivel de productividad 
de los Factorcs. 

Para obtener una aceptable medicitn de la  productividad es necesario 
contar con el mayor n h e r o  de datos, los cua.les con la  ayuda de los indices 
nos  darán los resultados que servir& pars ,urdi73 y diagnosticar la 
utilizacih  de los factores  utilizados  en  el proceso productivo, risi cotno de ia 
eficiencia de los mismos en l a  empresa estudiada. 

Lo anterior implica llevar m r e ~ s t r o  .-. historico  de los indices ctbtctnidos 
y namdmente de sus variaciones. Así mismo, el detalle con que se obtenga 
la ir~ormaribn depender5  del  tipo de metficibn de la produc,tl\idad que se 
rrdice. 



En muchos GWX es dificil obtener y mmcjar la productividad fisica 
total porque aunque es relntivmxente fácil expresu el producto  en términos 
fisicos, no sucede lo mismo con 108 insurnos que son cmi sien~prc 
heterogkneos;  consecuentemente no existe  un^ undacl conlún con In cud 
puedm cunntificme todos ~ 1 1 0 s ~  

LRS materia prim= deben medirse en términos de peso, volumen 11 

otras medidas  similmes, In energía se expresa por l o  regular en kjlocalori~s si 
se tmtR d e  combustible, la aportncicjn de las máquinm se expresa en horas- 
máquina y el trRbajo del horrlbre en horas-11ombre. 



hecho, ia produchd.ad dei irabajo mide un efkcto mixio de ios insumos de 
los cuales la mano de  obra dispone de: materiales herramientas, máquinas así 
como también de los conocimientos,  experiencias, eshenos individuales y 
colectivos. La productividad  del trabpjo refleja por tanto, la innuencia de los 
elementos m b  sipfícativos del. total de los insumas, siendo el eslabón  más 
importante entre ellos y conectándolos virtualmente con el sistema de 
producciba 

Si es una  empresa, expresamos para m período de tiempo dado la 
relación entre el producto obtenido y el total de recursos empleados en 
lograrlo, se  obtendrá la productividad total. 

Es decir; 
PRODUCTO TOT& 

PRODUCTIVIDAD TOTAL = INSUMOS TOTALES 

Los insumos empleados podrían ser terrenos, edificios, máquinas, 
herramientas, materias primas, materiales indirectos,  horas-hombre de trabajo 
&C. 

El resultado de efectuar la división es un índice que sólo adquiere valor 
en el momento en que se compara con otra o del mismo producto logrado en 
diferente tiempo o lugar. 
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Método de medicicin de la productividd globd que refleja  el g d o  de 
uiilizacicin de los factores que intervienen dentro del  producto de producc.ibn 
en diversos  periodos. 

El cálculo de 13 productividad  total  por este método se establece R 

travk dz la productividad  del trabaja la íntensidad del mismo y la utili.zación 
de los insumos que participm dentro  del proceso. 

La  productividad  total se muestra como el producto de dos rmones: 

Así tenemus que la mfomwicin necesaria para el cidculo de 13 

productividd total es la siguiente; 



La  &snlinución de la tasa de productividd  de una empresa tiene coma 
cfecto  ~un1cnta.r el costo unitario de IR mmo de obra y los precios ai 
consunlidor, El m-nento de los precios puede dcstncdenar una disrninucien 
del volumen de l a  ventas y provocar u m  reduccibn en el empleo y en I a  
utilizwibn del equipo, A la escala de un país, &o trae como consecuencia 
crecimiento d.e la mfhcien, descenso de 1% exportiacimes, desempleo y 

disminución de inversiones, y todo  ksto redunda en un descenso de In 
calidad de vida 

, -  

El&orm una política dc empleo que sea compistrble con el crecimiento 
de la productividad que se busca 

Crear progranlm de calidad y vida  en el trabajo? teniendo  en cuenta Ictr; 
aspirwiones y 1 ~ s  necesiddes de los trab R j a d orcs. 





En este campo tambikn  el liderugo es una relncicjn entre lider y 
seguidor, en Ic2, c a d  el líder influye con cierto  propbsito, yn sea parn contrcrlttr 
el destino de los grupos sociales o para fomentar In dependenc.ia de &tos. Es 
decir, R t r ~ ~ t ' k s  del  líder y de los estilos de lidermgo de que éste se vnlga; vn R 

tratw de cmhiar IR  farm^ de pensm, ~ c t u w  o sentir de las demis, pues de 
alguna rnmera el objetivo del líder es lograr el control del p p o  a traves de 
la obediencia, para que su objetivo sea cumplido, R S ~  como 1~ legitimacicjn de 
In propia autoridd que ejerm, 





hlodclos de lidermgo: 





Se supone que unn persona se comporta en respuesta a e s t í ~ ~ d o ~  
asocirsdos con un estado hrpotktico interno de desequilibrio, L.R cnnductn se 
dirige 8 d c w u  un incentiva o es tdo di= desequdihrio puede surgir por 
carencia o dolor o simplemente Rnticípar un estde de placer al lograr el 
incentivo. El logro de la meta  conduce R un cw-nbio en el g~culo dc 
desequilibrio y aún candio concomit,mte  en el nivel de 18 fuerza que ~rqwlsa 
ttl individuo  hacia la a c ~ i h ~ ,  Es evidente que e ~ s  estado; internos de 
desequilibrio o motivos no pueden ohsenwse ni medirse;  su presenc:B y su 
n8turdeza deben  inferirse de In observcmcia de 1 ~ s  clases de conduct3 que 
suceden en relacicin con diferentes tipos de kc-cntivos y circt.mstmciw 
antecedentes, Existen CUR~TO impulsos motivncionnles que dominan en In 
actudídml; 



por el logro y los  motivados  por  la  afiliación  ilustran  la  manera en que estos 
dos esquemas influyen en el comportamiento. Las personas  orientadas al 
logro  trabajan más intensamente  cuando  los supervisores l e s  proporcionan 
una evduac.ibn detdlada de su mnducta en el t~abqo. Pero lw personas  con 
motivos de d i n c i h  trabajan mejor cuando los  felicitan por sus actitudes 
favorables y su cooperación. Las personas  motivadas  por el logro seleccionan 
asistentes que sean  técnicamente capaces, prestando p m  importancia a los 
sentimientos  personales  hacia  ellos; no ohstante los motivdos por la 
afíliacih tienden a seleccionar amigos para que los rodeen. Reciben 
satisfEicciones internas al estar con amigos y desean libertad en el trabajo para 
desmollw est=  relaciones. 

Motivacibn por competencia; Es m impulso por realizar un trabajo de 
grm calidad. Los empleados  motivados por la competencia buscan  dominar 
su trabajo, desarrollar habilidades para la solución de problemas y se 
esfuerzan por ser innovadores. Lo más importmte es que  se benefician de sus 
experiencias.  Tienden a desempeñar un buen  trabajo debido a la satisfaccibn 
interna que  experimentm al hacerlo y la estima que  obtienen de los demás. 

Las person= motivadm  por la competencia esperan tmbién de dta 
calidad por parte de sus subalternos y podrían mostruse impacientes si los 
que trabajan con  ellos no lo hacen  bien, tal impulso puede ser tan grande que 
pueden pasar por alto la importancia de las relaciones  humanas en el trabajo 
y en los  niveles de producción. 

Motivmzih por poder; Es un impulso  por d u i r  en 1~s; personw y 
cambia 1s situciones. Los individuos motivdos por el poder dese-m c r w  
un impacto en sus organizaciones y e s h  dispuestos a correr riesgos para 
lograrlo.  Una  vez que obtienen el poder, pueden utdizarlo comtmctiva o 
destructivmente. 

Las personm  motivadas por e1 poder son excelentes  gerentes si sus 
impulsos son a favor  del  poder instituciond y no del poder personal. El poder 
instituciond es la necesidad de lnfiuir en la conducta de los demás para el 
bien de  toda la organizaci6n. En otras pdabras, se busca el poder por  medios 
legítimos, suben a posiciones de liderago a través de un desempeño exitoso y 
tienen la Rceptacibn de los demiis, 





Frustracicin y práctica  administrativtr. Cuando mis f k r t e  sea la 
motivación o e1 impulso hacia una meta bloqueada. mayor será la frilstrrtción 
en igualdad de circunstancias. Si falta motivación, tiende a haber muy poca 
fhstrrscicjn. Ello significa que,  cuando la direccih trata de motivar  mucho d 
personal, ha de estar preparada para ehninar las barreras y ayudar a prepmar 
el camino a fin de  que los ernpIeados Ileguen 18 meta 



El secreto de la competitividad está en el compromiso total de IR 
organización; cada personal de la compañía necesita un sentido  consistente 
de dirección y un conocimiento concreto de lo que se requiere pun mejorar, 
y su trabajo debe lograr ese mejoramiento. La firem del  personal de la 
organización, de abajo hacia aniba, genera mejoramiento y mbientes 
continuos de soporte, que aún resultan inwxsibles PEW muchas compt6ím. 
Ese compromiso se logra mediante un proceso de liderazgo en continua 
evolución, que conduzca a la autosuficiencia por el esfuerzo hacia la 
perfección de  la productividad. 

Otro ingrediente  implícito  en la competitividad, asociado integralmente 
con el mejoramiento de la productividad y el ambiente de soporte, es la 
habilidad para estimular y manejar  los cambios necesarios. Este  grupo de 
conceptos conductuales y habilidades  habrk de llevar al involucramiento, 
nuevw ideas,  experimentos,  mejores mancras de producir y c-1 crecimiento 
continuo de  la calidad, confiabilidad y respuestas. 

Para tratar con el mejoramiento de la productividad, los gerentes deben 
entender los procesos y las políticas  del cambio. Deben dirigirlo corno un 
proceso de  participacih intensa que requiere de gran paciencia,  habilidades 
en las complejas  relaciones  humanas, buena habilidad organizaciond y 
amplia visión para experimentar. 

Los gerentes que requieren introducir el cambio, deberh reconocer 
que los cambios ocurren con lentitud y que pasan por una serie de etapss. 
Algwen en la orgamzacibn tiene que reconocer primero una necesidad  de 
cambio. Luego a l p e n  define donde se encuentra la cornpafíia m relacibn 
con el problema, m donde quiere estar y cbmo habrá de llegar a h í .  En l a  
drreccibn  del proceso de cambio, este grupo secuencial de actividades tienen 
lugar de la sipente manera: 
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1 .- Reconocer la necesidad de cambio. 
2.- Definir probkmas. 
3.- Identificar dónde está la compañía en relación  con el problema. 
4. - Buscar dtemativas. 
5.- Establecer metcts (identificando donde debe estar la compañia después 

6.- Hacer preparativos para el  cambio. 
7.- Dwjcongelw (se libera a la org&ih de manera que pueda cambiw), 
8.- Mover (se dirige conscientemente  el  proceso  del  cambio). 
9.- Llegar (se establece cuando se han cumplido las metas). 
1 O. Recongelar (se diliza y r e h e m  el cambio). 

del cambio). 

4.2 LA CALIDAD Y SUS DERIVDOS 

T h c a s  de dirección y admmstracibn: calidad,  productividad, 
bmchmarkmg, reingeniería 

Las orgaruzxiones deben de tener una nueva manera de pensar  con 
cuidado y a fondo en la naturaleza del  negocio en el que se desemp&an y 
chmo pueden romper el estancamiento  competitivo para cambiar el juego a su 
favor. 

La clave radica en el pensamiento visionario  del &&or ejecutivo que 
debe actuar como catalrzador m la b-risqueda para  de&  la capacidad 
operativa de la empresa 

El desarrollo de Ia orgmizacidn necesita u t&m va¡% herratmimtas y 
t h c a s  que han estado surgiendo  desde  principios de los d o s  ~ O ' S ,  dtchas 
t k c a s  de drrecclon y admmstracibn, que sirven  para  lograr e1 cambio y Ia 
mejora en las organizaciones, de manera  productiva c.omo las siguientes: 

Calidad.- La calidad es el conjunto de características que podemos 
apreciar en un objeto y que nos sirven para determinar  hasta que grado un 
producto es útd al cliente y responde a sus expectailvas de precio, duracibn, 
presentacibn y facilidad de uso. 



El cambio hwia la caiiciab, es io que se !ama " Calidad Total '' porque 
tiene que ver con In empresa  como un todo; con  ei  diseño de 5us productos, 
con la selección de los  materiales,  con el proceso de fabricacibn, con su 
sistema administrativo y con su sistema de ventas y servicio despuk  de IR 
venta. 

La  calidad  total implica un cambio de mentalidad de todas las personns 
que intervienen en las empresa y en l a s  instituciones. Es una nueva cultura, 
entendiendo por cultura la forma de pensar y los modelos de comportamiento 
que la gente adopta con respecto a la maera  de desarrollar su propio trabajo. 

Productividad,- Rmrdmdo en términos generales, la productividad es 
la relacibn entre la producción  obtenida  por un sistema de produccibn o 
servicios y los recursos  utilizados para obtenerla De tal manera la 
productividad  implica el uso eficiente de recursos, trabajo, capital,  materiales, 
energí%  información  en la producción de diversos bienes o servicios. 

El concepto de productividad está cada vez más vinculado con la 
calidad  del  producto, de los insumos y del  propio promo. Un elemento 
trascendente es la calidad en la mano de obra, su administración y sus 
condiciones de trabajo, y generalmente se  ha admitido que la elevacibn de la 
productividad suele llevar  aparejado el mejoramiento de la cahdad de vida de 
trabajo. 

En este sentido, las actitudes en el trabajo y el  rendimiento  pueden 
mejorar  gracias a la participación de los empleados en la planificacibn de I ~ i s  
metas, en la puesta en práctica y en los beneficios de 18 productitidmi. 

Algunos de los indicadores para la medicibn de los niveles de 
productividad son los siguientes, los cuales se u t ihzq  dependiendo de los 
objetivos que la empresa  busque  con la medición y el  análisis de la 
productividad; 

Hora hombrdproductos. 
Capacidad  instal&  utilizada. 
Esthdares de calidad cumplidos. 
Materia primdproducto terminado. 
Proyecto de ventRdventas redidcls. 



Producción por día 
Capacidad  instaIada/producto termindo. 
Gmtos/ventw. 
Cumplimiento de IM especificaciones de los climtes. 
Reclamaciones. 
Costo por unidad producida. 
Producción reallproducción esperada. 
Niveles de rechazo. 
Horas de capacitación  impartidas. 
Número de sugerencias 
Niveles de Rusentismo. 
Tareas y puestos denominados por los trab+dores. 

Benchmarking.- El benchmarbg es proponerse metas utilizando 
nomas externas y objetivas,  aprendiendo de los otros ( aprendiendo  cuánto y 
quizá lo que es más importante ) como hacer las cosas. 

El benchmarking es un proceso que consiste e n :  

a)  Determinar en qué actividades hacer benchmmkmg 
b) Determinar qué factores clave  medir 
c)  Identificar l a s  compañías con más prácticas a v d a s  
d) Medir su propia actuación 
e) Desarrollar el plan para i@ar superar o mejorar el método 
f )  Obtener el compromiso de la dirección y de los empleados 
g) Poner en prktica el  plan y supervisar los resultados 

Reingenieria- La reingenieria es un proceso pur el cud podemos ver y 
diseñar nuevamente los procesos ( rediseiio de procesos ) fundrunentales de 
una empresa para lograr mejoras drásticas en los factores claves de éxito tdes 
wmo; calidad, costos, velocidad y servicio, Es el cmbio de procesos para el 
incremento de IR producthidad y el logro de la calidad total. 

Como la reingenieria de procesos de negocios busca cmbiar 
radicalmente la manera de operar de un negoc.io, es necesario realiwu 
cambios trascendentdes en el negocio como un8 entidd orgcinicK 

39 



Para  hacer  reingenieria no es sdcienie mejorar unos procesos, es 
inventar la corporacibn de  nuevos, es decir, disefiar procesos tdecuados para 
el ambiente de hoy. Rediseñar los procesos implica tener una bptim hacia 
procesos  horizontales en los c d e s  los participmtes en los procesos de 
negocios  tengan una visih del  inicio y fin de un proceso y los factores  clave; 
demás de dar el valor y responsabilidad que le corresponde a cada empleado 
en el  mismo y en suma, un mejor y mayor  dominio sobre los resultdos que  se 
esperan al find del camino. 

La reingenieria emplea el concepto de empresa extendida, en la cual se 
aprecia a la misma de principio a fin como un macroproceso de negocio, que 
a su vez se encuentra constituida por subprocesos que desde bptica 
horizc,ntal se unen de  forma directa con el fin de obtener 105 resultados 
esperados siguiendo  un esquema cliente-proveedor. 

El D r .  J. M. Juran la define de la siguiente fomm “Cumplimiento de 
requisitos y adecuacibn d uso”. 

Crosby dice : “que  para cambiar nuestra actitud  hacia 18 calidad 
debemos definir18 como algo tangible y no como un valor  abstracto y 
filosófica  para él la calidad es el cumplimiento de las especificaciones. 

El Dr. Demíng no da una defkicibn específica de ddad, más bien lo 
plantea  como un problema y hace un sinnúmero de preguntas  molestas, pero 
muy  efectivas; 

¿,Corno define  usted la calidad de cada uno de sus productos? ¿,Como 
puede usted decir si su producto o servicio es bueno? ¿,Tiene usted 
definiciones operacionales para la calidad?. 

El Dr. Ishikawa  no estEiblece un8 dehucibn concreta de crdidd, aunque 
si d a r a  su conception del  c.ontrol totd de la d i d a d .  



Por otra pw-te? cuando los proveedores son expertos en el desarrollo de 
10s procesos, cabe negociczr una especificacibn de desempeño para fomentar 
18 s!aburación de productos aún mejores, ?'&:S conceptos pucden ser 
proporcionados R costo rnits bajo y COR vida miis prolongad& Lis atencibn 
constante B los detalles de consemar intacta y saludable IR relwibn de 
collfimm entre proveedor y cliente, es una responsabilidad de m b w  partes. 

4.2.2 CALIDAD ABSOLUTA 



está demasiado apretada, la rueda puede ‘camarrarse”, y si está demasiado 
suelta pueden  presentarse fugas‘). Y I ,  ia  ííave de mercas aue usan ios trabajadores 
de canto está instrumentada con medidor de  esfuerm a fin de  medir el par de 
apriete. Si el trabajdor se detiene antes de haber aplicado torque par 
(medidor de esherzo) suficiente, se enciende la luz de aviso, y si se saca la 
llave, continúa encen&da la luz roja y se para la linea. Las luces rojas son 
activadas también por el exceso de torque par de apriete, los instrumentos 
para lograr esto se llaman “poka yoke” a prueba  de equivocaciones. 

Un defecto es un tesoro que se estudia para encontrar cómo ocurrió, y 
con objeto de diseiiar  medidas  preventivas contra su  recurrencia La  calidad 
total es la meta Se pueden requerir cambios radiades en el equipo, rediseño 
del producto o mejoras en la &dad de los  materiales externos o en la 
integración de la fuerza de trabajo y el equipo para llegar a ser u1 fabricante 
de clase  mundial.  Pero si los fabricantes aceptan el cornpromiso, la 
tecnología se encuentra a su disposición para lograr dicha meta. 

4.2.2 CALIDAD 

Uno de los cambios  del concepto de manufactura más importante se ha 
dado en  el  significado  aceptado de la calidad y en la incorporación de la 
calidad total en el lugar de trabajo. En esencia, calidad sirrrufica que un 
producto satisface las expectativas del  cliente. El compromiso de calidad 
total (TQC? por sus siglas m inglés), o naturaleza E i d ~ u R d ~  para el uso, 
signrfica l a s  ideas  originales de diseño para el producto. La cahdad  también 
penetra,  por así decirlo, en todas l a s  Rctividades que conducen EL la 
especificación de un  producto  numufacturado, y a las funciones de 
producción y soporte. Se  extiende al exterior  hacia la distribuciún fisica y las 
actividades de comercialización, y luego al desempeño del  producto  en uso 
después de haber  expirado la garantía 

El TQC comienza con el proveedor del nivel más bajo:. se propaga R 

toda la mmwfactura y la distribución, luego llega al consumidor con el 
producto esperado. Un producto que es verdaderamente de calidad, da al  
cliente no sólo  satisfacción, sino tamhikn un valor adicional al costo. Este 
compromiso de calidad  total es un concepto dominante  que  debe  convertirse 
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en  parte  del c h a  organizacional y be las expectativas que los gerentes  tienen 
uno  de otro y de  su propio desempeño. Requiere que la calidad  cuente  con 
un compromiso de arriba hacia abajo y de abajo  h.acia  arriba,  con la plena 
d i d a d  de lo que se hace, así como de lo que se entrega EL un cliente. Todos 
los líderes de opinión  del campo de la &dad total (Deming, Juran, 
Feigenbaum y otros) insisten  en este punto, y aprovechan la oportunidad para 
buscar el liderazgo de la gerencia madura en este esfuerzo que abarca la 
empresa entera. Como lo ha expresado muchas veces el Dr. Deming, la 
calidad es trabajo de todos, pero el esherzo debc  ser guiado por Ia directim 

Los esfuerzos tradicionales para mejorar  la  calidad  del  producto se han 
dirigdo hacia las especificaciones y su cumplimiento  (control de calidad) y la 
inspección. La meta del  control de calidad (CC) ha sido aseparse de que 
los productos cumplan los estándares de fabricación e identificar y separar los 
que resultan defectuosos, del producto que va a ser  entregado.  Este esheno 
de CC aim es la regla en muchas plantas de todo el mundo, 

Hoy día empero, el  análisis  en los sistemw de control  de  calidad 
enfocados a la productividad, se ubica  en el mejoramiento  del  proceso, ya 
que sólo un proceso de calidad puede dar lugar  a  partes de calidad. Este 
esfüem  de mejoramiento  del  proceso está contenido en el s o h a r e  del 
antro1 estadistico de procesos (SPC, por sus siglas en inglés), y su é&asis 
está en prevenir los defectos, más que en detectarlos y conegxlos. 

E1 SPC se define como la utilización de métodos estadisticos a fin de 
establecer y controlar el proceso que crea partes, al asegurar su confixmidad 
al plm definido para el proceso, y al evitar al mismo tiempo los defectos que 
ocasionen desperdicio. Una vez que está bien  establecido el SPC, el impulso 
del TQC se convierte en un aseguramiento de IR calidad; &o es, se verifica 
medimte auditoria fisica de los productos que se sigm los procesos y 
procedimientos que han demostrado una producción.  de  partes  de  calidad. 

El tercer nivel del esherzo por el mejoramiento de la calidad pone de 
relieve la eliminEibn total de defectos, medimte IR integración de los 
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como  para los miembros, otra de gran importancia, es que una sección  de 
cqacitación interna suele anteceder a la creacibn  de  los CC para todos los 
miembros centrada básicamente en la  solución  de  problemas.  Una tercera 
característica es que al círculo se le permite  seleccionar los problemas que 
desean resolver. Despuk  de completar la capacitación  los empledos y el 
coordinador empiezan como ya se mmcionlr,  problemas  dentro de su bea de 
responsabilidad.  Cuando se identifica una causa que provoca el problema,  el 
p p o  desarrolla una solución. 

Finalmente  el grupo reúne los datos que ha obtenido, la solución que 
propone, y la manera en que planea justificar esa solución para que la apruebe 
la sdministracibn. 

Claro está que los directivos de la  empresa se reservan el derecho de 
aceptar las sugerencias del circulo. 

4.2.5 CALIDAD A TKA'V&S DEL TRABAJO EN EQUIPO 

TODO " J O  ES UN PROCESO 

El trabajo que r-os depende del. materid y de la 
infcmnación que se nos proporciona.  Después de que trabajamos 
con este material e mfonnwión, otra persona lo recibe.  Comprender el 
trabajo como un proceso significa  identificar can claridad lo que 
necesitamos pcua hacer  nuestro trabajo, quién nos lo proporciona, qué 
produce nuestro trabajo y quién lo recibe. 

FLUJO DEL PROCESO 

Cada proceso de trabajo es parte de un ,proceso más grande y, a 
su vez, puede estar formado de  proceso mris pequeños. 



FLUJO DEL PROCESO 

Cada departamento, seccibn o grupo de trabajo es a ia vez ciimte y 
proveedor de otros departamentos, secciones o gmpos de trabajo. En 
consecuencia, cada tarea O actividad encierra una relacibn  entre  clientes y 
proveedores. Todos somos parte de una red de cadenas proveedor-cliente. 

MODELO DE PROCESO 

El modelo de Proceso proporciona una presentacibn visual de todos 
los componentes de un trabajo. En este módulo trataremos los puntos del 1 

a 
NOMBRE 

REQUIsrrOS 

1 0 
REQUISITOS 

I I I 

Y PROP~RCIONA 
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(3 j Identifique el resultado esperado del proceso de tTrahqo. 
(4) Identifique d cliente o clientes pwa quienes S;L~ produce el 
resultdo. Estos resultdos pueden ser Pam L ~ A  persona? un 
d e p t m e n t o  u otro grupo ds trdwjc,  

( S )  Identifique los requisitos del resultndo que describan 
productos, servicias o infommci6n esperda por el cliente. 



registrada 
Un trozo de mdera  
Hojas de verificación 

alas 10 a.m. 
TrripIay de Vi2 pulgada 
específicas  para prueba 
de producto 

(7) Identifique los proveedores para cada insumo. 

(8) Identifique los requisitos  del insumo que describen el 
material y la mformación necesarios para operar el proceso. 

LA  ACTITUD PARA DFlVTIFICAR REQUSITOS. 

E s t a b l e c e r  compañerismo entre clientes y proveedores con 
énfisis particular e n :  

- Respeto mutuo (relación abierta y de apoyo) 

- Confianza mutua (trabajo en equipo) 

- Beneficio mutuo (~spectos técnicos,  econcimicos) 

CUMPLIR CON LOS REQUISITOS 

Cahdad sigdca dar al cliente un producto,  servicio o 
información que cumpla con los requisitos m l w e n t e  comprendidos. 
Definida de este modo, calidad no es un concepto  vago o subjetivo. Es 
preciso,  medible y fkilmente comprendido  por todos . 

Este es el  primer  principio  absoluto de la calictd: Definición = 

CUMPLIR CON LOS REQUISITOS 

Cada una de nuestras tareas debe corresponder 8 esta dehc ión  
de ddad. Para que &o suceda, lo primero que debemos h m r  
es identificar y especrficar los requisitos  utilizando el Modelo de 
procesos. 



MODELO DE PROCESO 

Después de identificar (1) el proceso, (2) el alcance, (3) los 
resdtados,(4) los clientes, (5)Ios requisitos del resultado, (6)los 
insumos, (7) los proveedores y (8) los requisitos  del insumo, 
continuaremos COR el análisis de los insumos  que controlan el proceso. 

Las cuatro categorías son: 
A -  Instalaciones y Equipo 

c -  Procedimientos 
D -  Estándares de Redizaci6n 

B -  Capacitación y Conocimientos 

Identificar los requisitos para los insumos desde categorías, nos 
ayudará a asegurar que nuestros procesos proporcionen  productos o 
servicios que cumplen con los  requisitos. 

NOMBRE  DEL  PROCESO 

ESTANDARES 

REALIZACI~N 
DE PROCEDIMIENTOS 

INSTALACIONES 
Y 

EQUIPO 

CAPACITACI~N 
Y 

CONOCIiCI1F:NTOS 
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A - Instalaciones y equipo 
Los insumos en esta categorla int: lqen herramientas, 
mQuitlas u otro equipo; y ecftficios,  oficinas u otras 
mstadaciones  necesarias  para operar el proc,eso. 

B - Capacitacibn y Conocimientos 
Lus insumos en esta categoria incluyen el conocimiento, 
las destrezas, l a s  habilidades, las cerhfícacianes, la 
capacitación en el trabajo y la experiencia  requeridos  prua 
las personas involucradas en operar el proceso. 

C - Procedimientos 
Esta categoria incluye  una  descripcibn  de trabajo del 
proceso mismo y los mktodos para operarlo. Los insmos 
en esta categoria pueden incluir políticas, instrucciones de 
trabajo, un manual de procedmimtos o instrucciones de 
procedrmientos. 

D - Esthdaresr de  Reallzacibn 
Hay &ciares de realizacibn paaa la calidad, el costo y la 
programación. En ocasiones, los estándares de r e i ó n  
para el costo y la programación parean estm en conflicto 
con  el estindar de la  calidad. El estándar de redimci6n de 
cero defectos es el compromiso persund d.e no aceptar 
.;ls;n incumplimiento. 

Examinar los insumos a partir de. estas categoriarj,  nos 
ayuda a d e h r  más precisamente nuestros procesos de 
trabajo, para así poder identifica- los requisitos  del 
proceso msmo. 

Identificm requisitos claros y d e h  los procesos de nuestro 
trabajo son los  primeros pasos de m sistema de prevencibn. 



Sistema =-: Yrcvencih 

El modelo de proceso es URR hsrrnmientn  efectiva pRra a n d i m -  y 
comprender las truerts, ya sem grmdes c; pequefias, sinlples o 
cornplicRldas. Este análisis  nos permite identi-ticar requisitos clwos, 
definir los  procesos de  nuestro trdmjo y c : o n ~ ~ ”  a estddecer un 
sistema de prevención. 

Lo que nos ayuda en IR medicibn de los: procesos de trabajo es 
nuestro esthdar de realizacibn personal de Clero Defectos (una actitud 
en IR que ningún incumplimiento es RceptRhIej. 



N U H T R  discrssih de la  mediciim en este mbdulo debe limitarse 
A fwtores que guíen d mejoranlientcl al redizw nuestros procesos de 
tmbajo. Esto nos ~yudari  R proporcionar servicios y productos que 
cumplan con los requisitos. 

PASOS DE LA M E D I C I ~ N  

Existen tres pasos pwn medir el incumplimiento. 

A -  Identificas 

B "  Contar 

c -  Comunicar 



Los cuadros designados  para el  Universo dm los 
números de la actividad  total (midades producidas, 
servicios  entregados, etcétera) para los intervalos 
designados. 

Asegúrese de que las personas que pueden  ayudar a tornar 
acción correctiva v a n  los resultados. 

EL E S T ~ D A R  DE REALIZACI~N DE: CERO DEFECTOS 

LA medición de un proceso de trabajo no asegura que los 
incumplimientos serán eliminados. Debe tomruse acción sobre los 
incumplimientos para que así el proceso pueda cumplir con sus 
requisitos. 

Esta acción puede realizarse si cada persona que trabaja con un 
proceso tiene un estándar de radsación de cero defectos  establece que 
ningún incumplimiento es aceptable. Si la mdc ión  de un proceso 
hace visible la necesidad de corregir, entonces debe tomarse  acción. 
Para lograr calidad, todos los involucrados en el proceso  deben 
comprometerse a cumplir con los requisitos desde la primera vez y 
siempre. Esta actitud de cero defectos como esthdar persond de 
reahación, nos llevará hacia un mejoramiento  constante  de  nuestros 
procesos. 

El propósito de la medlción es mantenemos informados de qué 
también  el proceso está cumpliendo con los requisitos. 

Hacer visibles los incumplimientos  dirige  nuestra  atención a 
donde se necesita la acción conectiva. De esta manera podemos 
mejorar el proceso. 

El estándar personal de realización de cero defectos nos 
conduce a una medición y un mejoramiento  continuos de nuestros 
procesos. 
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Si coni-inuamos mejorando la forma de  hncionar de cada 
Droceso para que cumda con íos requisitos desde ia primera vez y 
siempre,  tendremos un estándar de realización de cero defectos. 

Este es el tercer principio absoluto de la calrdad. 

Edándar de realización = Cero  Defectos. 

PRECIO DEL  CUMPLIMIENTO 

Cada trabajo que no hacemos bien desde la primera vez, lo 
tenemos que repetir, corregu, reemplazar o reparar. 

Esto cuesta h e r o  y puede expresarse en tQlnuros  monetarios. 

El precio  del  incumplimiento es lo que cuesta hacer las cosas 
Este costo se llama el precio  del  incumplimiento (PDI). 

mal. 

Algunos ejemplos de (PDI): 

Tiempo gastado en rehacer o reparar 

reemplazado o desechado. 
- Material desperdtciado o equipo d&ado que será 

h&"OaOS DE CALCULO 

Los incumplimientos atraen nuestra atenci6n corno resultado de 
la medtcibn. Poner un precio a los incumplimientos, nos permite 
apreciar s u  significado  relativo, llamar la atendin de los responsables y 
d&dr quk necesita mejorarse. 

¿Cómo trabajar en ésto? 

l .  Comience por  ident&ar los tncumphentos. 

Primero,  estudte los resultados del proceso para identificar 
cualquier incumplimiento ahi. 



Segundo,  estudie los inswnos para identificar los 
incumplimientos ahí. 

Por último, estudie las tareas  internas  del  proceso para 
identrfIcar  incumplimientos ahi. 

2. Luego detemine el  PDI. 

Existen varias técnicas útiles para calcular el  PDI; 

Partidas contables - Este  método involucra cantidades de la 
grifica de cuentas o del libro mayor de tma orgsnizacibn Q 

departamento, donde la cuenta total representa gastos del PDI. 
Las cifras  del  PDI de las partidas  contables  podrian  incluir 
desperdicio,  primas  por fletes y cuentas por cobrar vencida. 

Precio por persona - Este  método  irnplica  calcular el gasto 
de contratación de personal  cuya úrica actividad  son labores 
relacionadas  con el PDI. Personas  involucradas 
exclusivamente  en  actividades  del  PDI  pueden ser  
expeditadores manejadores de quejas e individuos dedicados a 
retrabajo. 

Mano de obra asignada - Este  método  implica el d c u l o  
cuidadoso de la cantidad de trabajo y recursos empleados  en 
una actividad  particular.  Esto se p u k e  hacer por  medio del 
uso de tagetas de tiempo  u otros métcdos para c a l c u l ~  Ia 
cantidad de tiempo y recursos invoiucrdos. 

Precio por Defecto - Esta técnica para calcular el PDI  implica 
tomar el gasto promedio de un incumplimiento y multiplicarlo 
por el n h e r o  de incumplimientos. 

Desviación de lo ideal - Esta técnica  implica  comparar lo que 
es con IO que deberfa ser. Un ejemplo podría ser comparar el 
tiempo que m realidad  lleva terminar una xtividd, contra el 
tiempo n o m d  pemlitiido pwa esa actividad. 
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Este es el cuarto principio absoluto de In calidnd. 

1. Definir la Situacibn, 

El primer prrso es d e h i r  IR  situcion y tiene dos pwtes; 

Planificar  la  Solución: 



¿Qué medición  nos mostrará que la acción  correctiva h e  

¿Cuándo debe estar resuelto e1 proble:ma? 
efectiva? 

2. Remediar Temporalmente 

El segundo paso es remechar temporalmente el incumplimiento. 
El “remecho” es una acción  temporal  llevada a cabo para asegurar que 
el resultado cumpla con los requisitos  del  cliente. 

Un remedio temporal puede tomar tres caminos: 
Hacer que el resultado que no cumple con 10s requisitos, 
cumpla 

Desechar el resultado que no cumple con los requisitos 

Reemplazar el resultado que no cumple con los requisitos 

Debemos asegurar que no nos detendremos después  del  segundo 
paso. Los remedios temporales  pueden  ser costosos y no resuelven  el 
problema. 

3. Identificar la (S) Causa (S) Raíz 

Una causa raíz es la fuente de la cual se origina un incumphento. 
Determinar l a s  causas raiz puede lograrse por m d o  de la tormenta de 
ideas y de la recolección de datos. 

4. Tomar Accicin  Correctiva  Definitiva 

El cuarto paso implica: 

- g e ~ “  posibles  acciones  correctivas. 

- elegir la acción correctiva 

- pimificru y comunicar IR Rcción correctiva 

- implantar la accibn correctiva. 
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5. Evaiuar y Dar kuimiento U 

En el paso uno preguntamos: LCbmo sabremos cuándo se ha 
eluntnado el incumplimiento?” 

Este será nuestro criterio para evaluación.  Si el incumplimiento 
se  ha elmundo, entonces la acción  correctiva fue efwtiva 

Una vez que hayamos diminado el incumphento, debemos dar 
seguimiento a la acción  correctiva  para asegurar que se mantenga en su 
lugar. De este modo el  incumplimiento se eliminad para siempre. 

Eliminar el incumplimiento sigmfica que la organización 
progresad en el mejoramiento de  la calidad. 

Las herrarmentas  que  utilizamos para identificar problemas y 
gtuarnos a través de  la eliminación  del incumphiento son: 

- Modelo de Proceso 
Medtclbn 

- Precio del hcumplimiento 

Despub llevamos a cabo los cinco  pasos para eliminar el 
incumphento a fin de no edientar los mismos problemas una y otra 
vez. 

Los cuatro principios absolutos de la calidad son los conceptos 
base que * o s  para operar, admintstrar y mejorar los procesos de 
trabq o. 

Todos estamos involucrados en el Proceso para el Mejoramiento 
de la Calidad y sólo puede ser efectivo si trabajamos juntos  para 
participar en  el mejoramiento de la calidad. 



Estilo de direccibn; es el comportamiento 'que FLd~tptn e l  dirigente nl 
ejercer su autoridad e dluencia personal con su5 colalxmdorcs. Es una 
mezcla de: 

-Cualidades innatas y c.macterísticm individudss. 
-Experiencia persond y lat7oral. 
-Percepcibn situacional de oportunidades y limitacionlt3s. 

Estilos trdiciondes de  adrninistraci6n  en hl6xico: 
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Prefiere que el entorno se amolde a éI y lo hart1 posible  por  resistir todo 
cambio que en su opinión es una aberración. La más de i s  veces estará 
esperado que otros se ajusten a sus exigencias, y es capaz de recurrir a 
medios persuasivos o a la fuerza para conseguir sus singulares propósitos. Si 
resiente un cambio  desagradable,  pero que viene impulsado por el alto 
mando,  asiente con dlsciplina  para acabar cediendo. 

Desde  luego que estas  características  tipológicas  describen solo una 
parte de la manera de ser del  gerente  mexicano y bajo determinadas 
circunstancias. Hay mucha miis  información que puede aportarse, pero pasa 
ello es necesario apoyarse  en un lenguaje cor tcepd  que facilite la 
comunicación  con el lector. En términos  generales el gerente mexicano es un 
gerente  efectivo en orgPnizaciones de tipo convencional,  burocrkticas,  con 
centros de poder bien  ubicados en la parte superior de la estructwa, en los 
que el status juega un papel preponderante, y la especialización firnciond es 
un prerequisito. 

Cultura trdcional en México; El estilo mexicano de  dirigr: 

El  gerente  mexicano está equipado para habitar en las organizaciones 
flexibles, pero requiere un cambio de mentalidmi, y sin éste no hay virtud 
gerencial que le valga  entonces . 

En consecuencia con el  sistema orgmizacional prevaleciente  el gerente 
mexicano es rígido, y al igual que el  cristal, í?@. Por ello, es el momento de 
considerar la necesidad impostergable de cambiar la mentalidad para ampliar 
al  patrón de respuestw del  gerente  mexicano,  inculcando un estilo de 
liderazgo  más  pasticipativo  e  impulsando el desarrollo gerencial. 

El gerente  mexicano  requiere hacer cambios importantes para 
aumentar su flexibihdad. El carácter  autocrático  predominante debe ceder 
para dejar  a su lugar a los estrlos Promotor y Ejecutivo. Este cambio significa 
en términos prkticos  apoyase más en el talento de la gente,  confiándoles 
tareas más desdantes cada vez; signrfica también estar dispuesto a dejar que 
los subordinados tornen Ia iniciativa y asuman SLLS responsabilidczdes con 
compromiso; quiere decir  también  estimular su desanollo y motivarlos hacia 
la consecución de met=  superiores. El estilo de: dirección con m.ayores 
probabilidades de kxito para superar la crisis, serh. aquel que desarrolle la 



autonomía y la competencia sana dentro  de la empresa, rechazando la 
dependencia, el conformismo y la duloneria  Al mismo tiempo se debe 
fomentar un clima organizaciond que,  basándose en el trabajo de equipo y en 
la franca apertura de los individuos,  libere ese enorme y ancestral talento 
creativo que encierran los mexicanos,  enfocándolo R la mayor  creación de la 
riqueza en la empresa y a la satisfacción  plena de las necesidades de nuestros 
clientes. 

Liderazgo es el establecimiento de una relación  si&cativa entre el 
dirigente y sus colaboradores, que favorece tanto la productividd como la 
calidad de la vida en el trabajo. 

Diferencias fundarnentales entre los jefes o adrmnistradores y los 
dirigentes o líderes. 

El jefe, por su nombramiento,  tiene  simples  subordmados el dirigente, 
por su liderazgo, tiene verdaderos colaboradores el jefe logra, por su 
autoridad, que los demis hagan lo que éI quiere el dirigente logra por su 
liderazgo, que los demás quieran Io que éI quiere el  admmistrador,  por su 
función, hace correctamente las cosas el dirigente,  por su liderazgo, hace las 
cosas c o r r e c t a s .  

D a d o s  y formas nuevas de la admrrustración y el liderazgo  en las 
organizaciones mexicanas 

Liderazgo para la cultura y productividad: 

1.- Un Iiderazgo que comunique una visión y un rumbo claro hacia los 
cuales las personas puedan comprometerse. 

2.- Un liderazgo que modele nuevos comportamientos en la gestibn 
directiva, a través de la d u e n c i a  personal y una energía contagiosa 

3. - Un liderrrzgo que aumente el poder de la organización, con mayor 
autoridad y responsabilidad para las  personas que están más caca de los 
productos y servicios a los clientes. 
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4.- Un liderazgo que aproveche la diversidad de conocimientos y 
experiencias de ías personas para enriquecer ia perspectiva de ia 
organización. 

5.- Un liderazgo que provea reconocimiento económico y psicalógco a 
los individuos y a los equipos de trabajo que contribuyen a la calidad y a la 
productividad. 

6.- Un liderazgo que afirme los valores humanos y la &ca con 
congruencia de pensamientos,  palabras y acciones directivas. 

A s í  pues el liderazgo en cualquier empresa rinde h t o s  cuando es 
a p l i d o  de la manera más conveniente para la empresa y 10s trabajadores y 
ést0 se  demuestra productivamente en la economía, calidad de los productos 
y la calidad de vida de la empresa 

Los paises latmoamericanos  aumentaron sus exportaciones I I?% y sus 
importaciones un 10.50i0, m 1996 respecto a 1995, el mayor  indice del 
comercio global y que casi  tnplica el p r o m d o  mun&al, según datos 
publicados por la Organización MmdlaI de Comercio (OMC), (M&Q 1). 

El promeho mundml h e  del 4?/0 para l a s  exportaciones y del 4.5% 
para l a s  importaciones. En términos  absolutos, el primer  país comerciante 
del mundo h e  Estados Unidos, con 1 1.9% de las  exportaciones un aumento 
del 6.8% y 15.2% de las importaciones M aumento del 6.1%. 

En el lugar 14 est& hlkxico, el primer país l&inoamericano, con l .  8% 
de l a s  exportaciones (aumento del 20.6%) y el 179-1 de las importaciones (m 
aumento  del 23.6%). 
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Según la OMC, los notables resultados de exportrtción  en  América 
Latina pueden atribuirse en gran medida a Mexico, cuyas  exportaciones 
aumentaron, por segundo &ío consecutivo, en más de 20%. 

Excluyendo a M&co, las exportaciones de Amkrica Latina 
progresaron 5%, tanto en 1995 como en 1996. A diferencia de Io sucedido 
en  el caso de México, el volumen de l a s  exportaciones de Brasil se mantuvo 
estacionario en los dos últimos años. 

Las importaciones de América Latina, que en 1995 aumentaron s610 
3% a causa de la pronunciada recesión en México y Argentina, se 
recuperaron firmemente en 1996 con una expansión  del 10.5%, (crradro 2) 

Comentó  Richard Blackhust, del secretariado de la OMC, en su 
d o n n e .  Si se consideran los principales países comerciantes, l a s  
importaciones de Argentina y México subieron 17 y 24% respectivamente, 
con Io cual ha quedado compensada por  completo la baja de las 
importaciones provocada por la recesión de 1995. 

Mientras por otro lado la rnflación en Amkrica Latina se comporta de 
la siguiente manera en 1997: 

INFLACldN  PROMEDIO EN AMCRICA  LATINA 
1OTRlMESTRE DE 1997 

PAIS 1 MARZO (%I 1 TRIMESTRE (%I I ANUAL (%I . ,  . .  . .  
Argecrtlna -0.50 0.10 1 .o0 
Bolivia 0.24 0.08 3.62 
Brasil 1.15 3.38 9.46 

Chile 0.30 1.70 6.80 
Ecuador 1.46 1 1.70 29.90 
Guatf3iX3ta 0.04 3.46  11.51 
Mdxica 1.24 5.59 24.46 

' 

Paraguay 2..50 5.30 8.60 
Penj 1.27 1 .S 9.30 
UIUgUay 1 .m 5.00 23.70 
VenaZUda 1 .m 6.60 74.80 
Prornedio ! 1 .M 4.22 1 18.23 
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Las estadísticas mencionadas nos dan ciertos pariunetros para poder 
observar ias faisas expectativas que se tedan de M ~ X I C O  a principios de i YY4, 
pues la mflación es muy alta. 

- _ ,  . 

Considerada corno una de l a s  más riesgosas , recesivas, dacionarias y 
con menos perspectivas de crecimiento en 1995, la economía  mexicana 
registró el peor retroceso de los últimos cinco años (cuadro 3). 

Después de haberse coIocado durante dos años consecutivos entre los 
10 paises de mayor fortaleza económica (Cuadro 4), M&CO se desplomó 
hasta el sitio número 45. 

Entre los elementos que contribuyen  en el desplome de la econornia, se 
encuentra el decremento promedio de 12.2 por  ciento anual que el ahorro 
interno  registró entre 1988 y 1993, con lo que ubi&  muy por debajo de 
países como Argentina, Chile, Perú e incluso Taiwan y Turquía 

Con un nulo crecimiento en la producción de bienes de cqital, 
estRncada entre  1990 y 1994,  la base  manufacturera  rnexicana se ha 
debilitado en cinco años y se encuentra entre las 20 más rezagadas a nivel 
mundial. 

La voIadidad en  el  tipo de cambio fue uno de los factores que mfluyó 
para que el  nivel de globalizacibn de México registrará una caída que lo  llev6 
al sitio número 35. Uno de cada 10  empresarios  consideran que el tipo de 
cambio será vol&l en los próximos dos aiios, con lo que el peso es la 
moneda más inestable. 

El país tambih se colocó como una de l a s  naciones  con un mayor 
déficit en su balanza comercial, sólo inferior al  de España, Inglaterra y 
Estados Unidos.  En 1994, el balance de Ia cuenta  corriente  nacional mostró 
uno de los  mayores  déficit, equivalente a 28.86 m i l  millones de dólares. 

De haber sido considerdo c.orno uno de los cinco paises con politicas 
comerciales que apoyaban l a s  actividades de las  transnacionales, hlbxico se 
colocó m la vigésimo octava  posición. 



México es considerado como un país can una escasa  diversificación de 
exportacione,s y con un alto indice de alimzw estratigms. Entre los puntos 
positivos de la globalización  mexicana está la  fortaleza de algunas de sus 
exportaciones. 

En 1995, el aspecto financiero  nacional mostró 13 debilidades frente a 
las tres que tuvo en 1994. Esta situación hizo que las finanzas mexicanas 
cayeran I5  posiciones dentro de  la clasificación  mundial (Cuadro 5). 

Las altas tasas de interés a corto plazo, sdo inferiores a las de Chle y 
Venezuela; el costo de capital  más elevado de la lista y el bajo nivel de 
sofisticación de los mercados financieros  son algunas de las debilidades 
financieras naciondes. 

La dficultad de las empresas para obtener  créditos  bancarios en 
México, sólo mayor  a la que existe en Chma y Mungría; y la caída de 44.4 por 
ciento  promedio que registró  el  mercado  de valores en I994 contribuyeron al 
deterioro de l a s  finanzas, según la percepción  internacional. 

Otras debhdades: la especulacibn y la  incapacidad  del  Banco de 
México para controlarla; la negativa  lnfluencia que el sector bancario ejerce 
en la industria, así como la autonomía de las instrucciones  financieras. 

La competitividad de México en 378 diferentes  indicadores  políticos, 
económicos, sociales, científicos y educativos se despIomó  literalmente, de 
acuerdo  con The World  Competitiveness  Report 1995, un estudio auspiciado 
por  el  World  Economic Forum, organización que agrupa a l a s  
multinacionales  más importantes del  mundo. 

El reporte de 1995 muestra una  nación  financiera y económicamente 
débil, hrigida por un gobierno de nula  credibilidad, estancada en el 
desarrollo edumvo, tecnológico y de mfraestructura y con pocas 
perspectivas de intemacionalización. 

Revela  también la nuew imagen de una nacihn considerda por m& de 
3 mil empresarios de todo el mundo  como el país de mayor riesgo 
econbndco, fmm-ciero y politico para invertir. 



El estudio de cornpetitividiid n~uestra u11 país cuyas politicas 
gubemmlentdes tienen un nulo consenso phbliccg, aún por  debajo de paises 
corno hdonesia o Greek En un &o (de I993 R 1995), hlkxico descendiit 3 1 
lugrues  en este rubro, pero demiss. denota el convenc;miento  mternacional 
de que el Bmco de México no está cm posilsilidd de control~u un nueva 
especulnción contra IR moneda, y IR existencia de un sistema  frnmciero  con 
13 debiliddes mayores. 



Este año, los aspectos que suheron un mayor retroceso  fueron 
gobierno, fortaleza economica y finanzas, los cuales obtuvieron  bajos 
pmtajes en relación COR el resto de los países. 

En este año, M h i c o  se colocó  como  el país de máximo riesgo 
económico. Para esta clasificaci6n, el estudio considera la Guia Internacional 
de Riesgo País, la cual en 1994 todavía consider&a que México era menos 
riesgoso que países como Turquía, Argentina, Brasil, China y Rusia 

Más tuin, en este 1995 las perspectivas de crecimiento de México son 
mínimas. El país se ubicó como la nación con menos  posibilidades de 
desarrollo-,  además, por primera vez en un lustro, d e s  de empresarios 
consideraron que México atravesará una fuerte recesión en los próximos dos 
años, sólo menor a la que registrará Venezuela 

Estrechamente ligado al estancamiento  económico, el retroceso del 
gobierno  mexicano fue determinante en la caída de Ia cornpetitividad 
nacional. 

‘?>efirutivmente, la incertidumbre política tuvo un impacto negahvo 
en la confianza del sector empresarial local e internacional”. Comenta Garelli, 
también  catedrático de  la Universidad de Lausana. 

Los reportes de competitividad más recientes  demuestran que l a  
calificación del gobierno mexicano ha venido a menos. En 1992, la 
administracih se colocó en el séptimo sitio  global; dos años más tarde a y ó  8 

la décima  posición, para desplomarse en 1995 al sitio número 39. 

Actualmente, el gobierno  mexicano es percibido  por la comunidad 
empresarial a m o  uno de los más centralidos, comptos, burocráticos y 
pow transparentes  del mundo. 

Además de estas características, el gobierno  mexicano  perdió la 
capacidad de adaptcir efectivamente sus políticas a las  nuevas r e d i d d e s  
económicas. 
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Los empresarios también  consideran que las políticas fiscales no tratan 
de manera equitativa a las empresas públicas y a las privadas. 

En cuestión de “prácticas impropias en  la esfera pública”, es decir 
corrupción, México se ubi& sólo por arriba de Filipinas,  India,  Venezuela y 
Rusia. Los empresarios piensan que gobiernos como el colombiano son m& 
limpios que el mexicano. 

El sentimiento  general de kegwidad y la falta de confianza de la gente 
de que  su persona y sus bienes están protegidos se incrementó  drásticamente. 

Sólo dos de cada 100 encuestados calificaron  a México como un país 
seguro; en relación  con el año anterior, el sentimiento de segundad se redujo 
a la mitad. 

El estudio muestra la poca confianza que existe  en tomo d sistema 
judicial  mexicano y la alta percepción  internacional de que no  hay una 
administracibn justa 

Las trece debíIídades  del sistema financiero; Al igual que el gobierno, 
la estructura financiera S&Ó un importante retroceso. Mm~tras que en 1994 
las debilidades de las finanzas mexicanas sólo eran tres,  este año heron 13 
los criterios  en los que  se ocuparon los últimos lugares  del  ranking  mundial. 

Después de haber sido uno de los modelos econhicos a seguir, el 
sistema mexicano tiene el banco central más incapaz, para controlar la 
especulación,  el costo de capital más  elevado,  dificil  acceso d crédito y 
mínima  confianza entre los bancos internacionales. 

“El sector financiero  mexicano es volátil. Uno de los mayores retos del 
banco central es controlar la especulacibn para recuperar la  COI"^', 
sostiene Garelli. 
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Según  el reporte anual, la fdta de control de la especulación en México 
es la más alta de la lista.  En 1994 M&co fixe  el tercer pais con menores 
riesgos de especulación. 

Otros factores en donde México quedó relegado heron la 
infraestructura, la administración, la internacionahzación, la ciencia y 
tecnología. 

De esta manera, México es considerdo como uno de los países que 
brinda menos  apoyo al desarrollo  tecnológico y ecionómico: naciones como 
Egipto duplican la inversih mexicana en el k e a  

Las oportunidades para las mujeres de estudiar una carrera en Mkxico 
son sólo superiores a las que existen  en Italia, Japón y Corea, estos dos 
ÚItimos, países en donde la sumisión femenina es parte de la cultura 

Garelli, considera que para ser competitivo un pais debe tener un 
gobierno estable y seguro; una economía capaz de adaptarse a los cambios; 
tener m.fiaestructura y tecnología de punta y contar con empresas 
competitivas a nivel  internacional, no sólo regional. 

“El  país  tiene que invertir muchos recursos en su gente, en la 
educación.  Tiene que preservar un consenso  social: la gente  tiene que sentir 
que el gobierno hace algo por  ella”, dice Garelli. 

En su opinión  México cuenta con  activos como el  petróleo y el gas, 
una estructura ventajosa de impuestos, la producción de algunos  alimentos, 
buenos  niveles de exportación y fortaleza de las mismas. 

“Estoy convencido que el próximo aiio México ocupará un mejor lugw 
en el  ranking. El estudio se hizo justo en medio de la crisis, cuando la imagen 
de México era muy  mala”  considera  GarelIi (Cuadro 6). 

Uno de los desplomes más dramáticos m los factores incluidos en el 
estudio de competitividad fue el relativo d gobierno. L.as bajas calificaciones 
que la administración nacional regstri, en los 15 criterios en los que ocupó 
los últimos lugares llevruon R que IR cdificrtción generd del  gobierno ~ E L ~ . ~ F I  

del décimo a l  trigésimo noveno sitio. 
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El IMD atribuye la caída en este aspecto a la crisis politica  que 
atraviesa ei pais desde pmcrplos de lYY4. Los puntos  con  puntaje más bajo 
son los que se refieren a la burocracia, prácticas impropias como la 
cormpción, la carencia de comenso público y la insewdad, inQcadores 
según el reporte, del “profundo sentimiento de traicibn” que experimenta la 
sociedad mexicana. 

. . .  

La falta de confianza en la imparticibn de justicia y el trato desigual de 
las políticas fiscaies a las empresas públicas y privadas también  mermaron la 
percepcion  positiva  del  gobierno  mexicano. 

Este füe uno de los factores en los que México subó un menor 
deterioro: tras colocarse en el sitio  vigésimo octavo, en 1995 retrocedió sólo 
cinco  posiciones. Los sistemas de comunicación,  carretas, ferrocamles y 
puertos aún no  satisfacen  los  niveles requeridos para los negocios;  en este 
aspecto, México se ubica entre los 15 países más rezagados. 

Lo mismo sucede con  los  sistemas de drenaje,  distnbucicin y 
telecomunicaciones. El  nivel de reinversión en IIlfraestructura  es  considerado 
como “linadecuado” y sólo es superior al que realizan Hungria, C h a ,  Brasil, 
Venezuela, India y Rusia 

En cuanto a densidad telefónica y el uso de faxes,  México ocupa las 
posiciones 39 y 28, respectivamente.  El  lento desarrollo de la infraestructura 
tecnológica es otro de los  criterios que afectaron la calificación  mexicana. 
Algunos puntos a favor son el monto de las reservas petroleras y la 
producción de gas  natwal, asi como la generación de energía  termal e 
hidroeléctrica. 

Los escasos apoyos a la investigación  básica, así como la mínima 
cooperación tecnológica entre empresas y universidades  marcan el rezago 
que México  registró  en el factor de ciencia y tecnología 
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que permanecerá 
(Cuadro a / .  

A pesar de 

igual, con lo cual no se pronostican  grandes cambios, 

estas  consideraciones, se espercm  resultados  favorables en 
cuanto a utilidades y ventas. Las expectahvas para 7997  son optimistas 
(Cuadro 9). Los resultados  reflejan que se presentará una  mejoría  respecto al 
año anterior, lo cual se darci en forma gradual. Esta recuperación está 
sustentada en un mayor  incremento  en las ventas. 

Para un 65.5% de los  entrevistados, los resultados en  ventas s e r h  
favorables, para un 33.3% serán regulares y tan sólo un I .3% menciona que 
esperan malos  resultados  en  ventas para el presente aiio. 

Para ello, un 40.9% de las empresas  requieren de más  capital, y un 26.5 % 
de una reducción en las tasas de interés (Cuadro 10). 

Asimismo,  el  estudio  revela que un 54.6% de las empresas mantiene 
pasivos  con la banca, de las cuales  casi una tercera parte ha reestructurado en 
UDI’S. Un 45.7% menciona que tal reestructura l e s  a ayudado  poco o nada, a 
un 42.5% l e s  a ayudado algo y sólo para un 12% ha sido de gran ayuda, de tal 
manera que los resultados de este programa no han favorecido 
sigdicativamente a los deudores. Las empresas que más han recurrido a este 
instrumento  son las medianas y las grandes. 

De igual manera, un 13. I % recurrió al PROAFI,  cahficándolo  como un 
buen programa cuatro de diez  empresas. 

LAS deudos afectan a la gran mayoria de las empresas, un I 1.4% 
revela que sus deudas no limitan su viabilidad. 

Habri pocos  empleos  en 1997: La lógica de la actividad económica es 
que a mayor  actividad  económica  mayores los requerimientos de personal,  sin 
embargo, resultados de la encuesta  indican  que sólo una de cada tres 
empresarios piensa  contratar  personal este tGo. 

El mayor porcentaje se lo llevan las empresas que no contratarán ni 
despedirin personal, sino que continuarán  con su plantilla laboral. La 
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Finalmente, aún las empresas entientan problemas para cumplir con sus 
pasivos, tmto bnncruios y de sus proveedores, Según resultados de IR 
encuesta las deudas con los proveedores, el 57.4043 paga puntudmente. 33.104 
en  parte y 9.Soió no cstá pagando (Ctmdra ] ? y  24). 



En el estudio  revela que las  empresas índistmtamsnte de1 tmaño  o 
sector considern que IR  mayor ventaja competitivcl. estk en In caiidnd dc los 
productos y servicios. 





El i.nf%rme resdta el progreso de Grm BretRiia, que 118 p ~ . s ~ d o  del 
puesto 19 d 1 1 debido d “robusto  crecimiento  de su ~ G O ~ Q I I I ~ R -  compnrcrd~ 
con los esthndares europeos y Ir;a w d a  del  desempleo” 

Añade que ‘IR vasta mayoría obtenida por el partido 1,Fibwista en IRS 
recientes  eIecciones y un apruente deseo de minimiza 10s cambios, parecen 
dar EL Gran BretAiia 18 posibilidad de estahilizm su p t r h  de competitividd”. 

EspGa ocupa el puesto 25 de los 36 pdses que confornuan 18. lista lo 
que supone un w m c e  de G-O puestos  respecto al aiio paxtdo, La lista 
queda cerrda por Rusia que se sitún en el puesto 46 y permmece m í  en el 
ultimo lugw en el que ya se encontraba en 1996. 
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Mraestructura 

LUGAR QUE OCUPAN LOS PAíSES CONFORME A LA 
PRODUCTIVIDAD  MUNDIAL EN 1994 
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,UGAR QUE OCUPAN LOS PAkES CONFORME A LA 
PRODUCTMDAD MUNDIAL EM 1995 

VENEZUELA 47 

fa INDoNESlA 33 
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LUGAR QUE OCUPAN LOS PAíSES CONFORME A LA 
PRODUCTIVIDAD  MUNDIAL EN 1996 
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"" 
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Despedir6 algunos -1 6.8% 
58.5% 

En su opinih, ¿Qud tanto cm8 Ud quo alcrnanta o d d n u y a  la 
actividad econ6111jca en Mexico durante W? 

I ~Ccnm, espcra ias ventas en 9u empresa todo el aiio de 19971 

33% k l  
1% 

cuadro 9 
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espera que s a n  los negocios en IRI empresa para todo el 
a b  de 1-77 

Mabs 

hr 

cuadro 10 

c m  11 j 
Tasa de desempko abierto 

2 8% 

1993 Anor 1995 1996 Mar-97 
cuadro 12 

~ 

I i 
I 
I 
i 
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Tasa de ocupaci6n parcial y desocupacih. 
Desocupados que trabajaron menos de 15 hrs. e n  una semana. 
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-. h 
1; * - 

C 
- '  6.5 

i I 

1#2 1993 1998 

Tasa de psih general del empleo. 
Porcmtsp de la pobiscl6n  econ4rnlcarnenk a m  que se encuentra 
desocupada y h  ocupados que buscan trabajo con el pp4slto de 

cambmrse o tener un empleo adicional, 
1 

7.8 
n 6.6 

2 -. 
S 
i I :  
" 5.5 

- 
7.1 

7 

1992 1993 1994 
Aitorr 

1995 
Cuadro 14 1!#6 w 7  

aC6mo espera que stan los negocias en su empresa para el P 
trimestre de 19977 

Cuadro 15 



d C 6 m o  espera lasventasen zu empresa el ;P trimem de 19977 

kw w m  
2% 9% 

55% 

Cuadro 16 
n 

su empresa al amiente en el pago de las OMIgaciones al 
IblSS, lnfonauít y a su personal? 

Pam N3 
?% 13% 

Si 
86% 

Cuadro 17 

9u empresa al corriente en sus pagos al fisco? 

E3 parte 
12% 

N3 
294 

SI 
86 Yo 

Cuadro 18 
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¿Esta 9u empresa al corriente en el pago B proveedores? 



t 

1 
LPaga a empresa regailas al exterior por licencias, patentes o 

adstancia tknica? 

si 
21 46 

M 
74% 

cuadro 23 

¿Para sal ir  adelante &I empresa requiem? 
cuadro 24 



¿QIc porcentaje de susventasexporta? 

Ce 61 Oh a 1009.b 
9% 

De 31% am% 
Ce 7% alO% 

25% 

19% 29% 

cusdro25 

f 

&Cree Ud. quQ el tipo de cambio e& ... ? 

47% 

cuach 26 
L 
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E M  Ene-97 
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cuadro 28 
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ALEMANlA 
cuadro 30 

E.U. 
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PiB en  dbiares en Wxico 

n 
0 
C 
O 
G 1990 
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1990 1994 1895 xxx) 
E Ingreao per Cbtta de un rnexicrno .atarlo la613Cpor deboylo d e l  nlvrl que ae reportd en el &o 
de la alsls. cuadro32 
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Tasa de interts en Wxico (Cetes a 28 dias) 
Moo 
19% 2997 

1998 I 



cuadro 35 
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LUGAR DESCENDENTE DE PRODUCTIVIDAD 
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A  continuación destacamos los aspectos  relevantes de una de l a s  
empresas que g r a c i a s  a la importancia que le brindan al liderazgzo han crecido 
productivamente de manera que tienen presencia mundd; “CEMEX S.A. 
C.V.”: 

CONTENIDO: 
Historia de Liderazgo. 
Fortalezas de Cemex. 

Cemex Mkxico. 
Cemex Estados Unidos. 
Cemex Espafia 
Cemex Venezuela 
Cemex Panamá 
Cemex  Caribe. 
Cemex Colombia 
Presencia en los Mercados Emergentes. 
Latinoamkrica 
Asia 
Cornerciahzación  Internacional. 
Programas Continuos. 
En Armonía con la Naturaleza 
La Innovación. 
Tecnologia de Producción. 
Informática 
Organizacibn de Alto Desempeño. 
Productos. 
Infraestructura Cemex. 
Cemex en Cifras. 
Inversiones 
Activos 
Liderazgo mundial 
Generación de empleos 
Presencia en mercados intert1acicmdlt.s 
O r g a n i z x i h  C‘emex 
Dircctono. 

Mkxico (pesos constantes). 





México desempeña un rol  importante  para  Cernex m su estrafegia de 
diversificación multinaciond. Su ampIia  infraestructura  por  desarrollar, 
aunada a su &pido crecimiento  demográfico, se traduce en un mercado de 
alto  potencial  a medano y largo plazo.  México  constituye tambik una 
vahosa fuente de talento  administrativo,  comercial y técnico,  mismo que 
ayudará a  conducir las operaciones  internacionales de Cemex en los próximos 
EúiOS. 

Casi todo el  cemento que  se vende  en rVléXnco se comerciaha a través 
de  dstribuidores; el  resto se vende  por  medio de productores de concreto 
premezclado,  fabricantes de productos de cemento y contratistas de la 
industria de la construcción. A diferencia de otras economías miis 
desarrolladas en las que las compras de cemento se concentran en los 
sectores  comerciales e industriales, las ventas de cemento al menudeo a 
través de distribuidores representan m& del 70% de la demanda del sector 
privado  mexicano. Asimismo, el segmento  de  la  autoconstruccion, formado 
por  personas fisicas que se dan a la tarea de  construir  por sí mismos 
aproximadamente  el 50% de las casas habitaciún en México, constituye  una 
parte muy importante del sector de  venta al detdle. Cemex está consciente 
de la sigmficativa  aportación de este gran  segmento  del mercado mexicano 
del  cemento. 

MÉXCO (PESOS CONSTANTES) 

Las ventas netas durante 1995 ascendieron  a $7,673 millones (US993 
millones), una disminución de 27% comparadas  con 1994. Dwante el año, el 
volumen de cemento  vendido  por  Cernex  en México disminuyó 29% 
comparándolo  con 1994 debido a la reducción  de la demanda de cemento en 
1995. A partir de que se tocó fondo en  el  mes de junio, los volúmenes se 
incrementaron  ligeramente durante el tercer trimestre, y más 
substancialmente  en  el cuarto trimestre (14% contra  el tercer tnmestre), 1.0 
cual representa una clara tendencia a la alza. La construccih en 1995 se 
concentró  básicamente en la autoconstmccih y algunos pequeiios  proyectos 
comerciales y de infraestructura E1 centro  del  pais fue la regón menos 
afectada en I995 debido a varios  proyectos en la Ciudad de México y en los 
estados de Puebla y Guerrero. 
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mayores  beneficios del programa de  optinización de operaciones, 
permitiendo que los costos urbanos se redujeran y 10s miisgenes mejorarán. 

Los gastos de administración y venta aumentaron de I3.9?/0 sobre 
ventas  en 1994 a 160% en 1996, como resultado de menores ventas netas y 
m incremento  en los gastos de  venta Sin embargo, los gastos de distribución 
bajaron  significativamente como resultado de Ia optimización del proceso de 
la venta 

El margen de operación en México bajó de  35.4% en 1994 a 30.8% en 
1996, produciendo una utilidad de operación de $2,363 millones. &to es 
resultado de un menor nivel de ventas, menor margen bruto y mayores gastos 
de administración y ventas como porcentaje de las ventas. Sin embargo, la 
reducción del margen fue menor a lo que indicaria la reducción en utilización 
de capacidad, debido a nuestra esdructura de bajos costos. El flujo de 
operacih Isminuyó 30% a $3,154 millones (US$408 millones). 

Liquidez y Situación Financiera Achvidades de Operación 

Cemex satisface sus requerimientos de liquidez pmcipalmente 
medlante los recursos aportados por la operación de sus subsidiarias. El flujo 
de operación, defirudo corno utilidad operativa más depreciación, se ha 
incrementado a través del tiempo como resultado del crecimiento en su 
utdidad de operación. Durante el periodo terminado el 31 de diciembre de 
1995, el flujo de operación fue $6,302 millones (US$815 millones), y al 
cierre del año, Cemex contó con $2,741 millones (US$355 millones)  en 
efectivo e inversiones temporales. 

Actividades de Financiamiento 

Al 3 1 de diciembre de 1996, la deuda total de Cemex fue $30,178 
millones (US$3,904 millones).  Del total, $23,420 millones (US$3,034 
millones) está a largo plazo y $6,728 millones (US$870 millones) está a corto 
plazo. Asimismo,  aproximadcamente 82% está denominada en dólares 
($24,81 Z millones), 12% en pesetas ($3,7 10 millones), 3% en p o s  ($984 
millones) y 2% en bolívares ($673 millones). El costo de la deuda del Grupo 
en 1995 tuvo un promedio de 8.7% and para la  deuda en dólares, 55% para 
la de pesos, 9.8% PRTR IR de pesetas y 33.7% ~ U R  1~ de bolívrues. El 



apalancamtento (deuda total  a capitalization total) fue 5 I .5% en i 956, 
derior ai 52.5% obtenido a fines de i99-í v , I  Dennanece pot: debajo  dei 55% 
especificado en 1 s  restricciones financieras  de  nuestros  contratos de deuda. 

Financiarnientos  Relevantes 

A pesar de que 1996 fue un año dificil para todas las compaiiías 
mexicanas en general, q u & s  con  altos  niveles  de  endeudamiento  en 
moneda  extranjera o en la necesidad  de  obtener  financiamiento  fueron 
particularmente afectadas. En  el caso de Cemex, es una de las pocas 
compañias  multinacionales con sede en México con gran cantidad de activos 
y flujo de efectivo en varios  países  del  mundo.  En 1996, las operaciones 
internacionales así como los activos,  no sólo hcieron importantes 
contribuciones  operacionales a los resultados  consolidados  del  Grupo, sino 
que proporcionaron  fuentes muy atractivas de financiamiento. A través de 
estas fuentes, fueron capaces de cumplir  con las obligaciones  financieras en 
1996 y comenzar  anticipando l a s  obligaciones f u t u r a s .  Como  resultado 
de su  estrategia de refinanciamiento,  durante 1996 Cemex  llevó a cabo las 
siguientes  transacciones  financieras: 

La reciente  recuperación  económica en  México ha permitido  aumentar 
la presencia de Cemex en Ius mercados  financieros  internacionales, 
emitiéndose en julio y noviembre US$60 y US$SS millones,  respectivamente, 
bajo el Programa  de  PapeI  Euro-Comercial, y Ilegando a US$145 millones  de 
principal al fin del año. En agosto, renovaron  el  Programa  de  Papel 
Comercial en los Estados Unidos y ampliaron el  monto de US$200 millones a 
US$300 millones. 

Cemex  renegoció las transacciones  derivadas  de  capital  con J .  P. 
Morgan y Citibank, extendiendo su plazo 18 y 21 meses, respectivamente. 
Adicionalmente, una subsidiaria de Cernex obtuvo US$123 millones 
mediante una transacción  con  inversionistas  extranjeros. 

Una subsiharia de  Sunbelt  Enterprises  negoció  una  transacción 
derivada de capital  con  Societé Generde usando  acciones  de  Valenciana  de 
Cementos por Ptas .  40,000 millones.  Sunbelt  Corporation  accesó  líneas de 
crédito por US$45 millones para pagar pasivo obtenido  en la adquisicibn de 
Pacific Coast  Cement, 
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Valenciana de Cementos accesó  líneas de crédito  por US92 millones. 
Estos fondos heron utilizados para adquirir Siena ‘ T r h g ,  mtigua 
subsidiaria de Sunbelt Enterprises. Sierra Trading comprende las  operaciones 
de Cemento  Bayano (Panamti), Sunbulk Shipping  y la participación 
minoritaria en Trinidad  Cement  Ltd.  Adicionalmente, se renegociaron  líneas 
de crédrto a largo plazo en varias  monedas  a  costos  más  favorables. 

En Venezuela se pagó un bono  local por US$20 millones, a travks de 
líneas de craito de largo plazo. Vencemos es la primer8 compaiiía en 
renegociar deuda a largo plazo, que no ha estado  disponible en el mercado 
venezolano en los ÚItimos años. Durante 1996, Vencemos aprovech6 el 
menor  costo  del  financiamiento con respecto a la mflación, cambiando deuda 
denominada en dólares a deuda en bolívares, con la reducción en el riesgo 
carnbiho. 

Adquisicion de I a s  Acciones de Tolmex  a Travk del htercambio de 
Acciones. El pasado mes de Qciembre,  Cemex  terminó su oferta global de 
intercambio de acciones de Cemex por acciones de Tolmex.  Cemex  tiene 
ahora el control y/o los derechos económicos de aproximadamente el 99YQ de 
l a s  acciones de Tolmex. El valor total de las acciones  intercambiadm en !a 
oferta ascendró a aproximadamente US$430 millones que no  implicaron  una 
salida de efectivo.  En esta oferta global, los accionistas mexicanos de 
Tolmex  obtuvieron 1.36 acciones  de  Cemex “A” por cada acción de Tolmex 
“B”. Los inversionistas  institucionales  elegibles de los Estados  Unidos 
obtuvieron 0.68 ADSs restringdos de Cemex por cada acción de ToImex 
“By’, b 6.8 A D S s  restringidos de Cemex por cada ADS de ’Tolmex. Los 
inversionistas  extranjeros  residentes fuera de los Estados Unidos y Mkxico 
obtuvieron 0.68 ADSs no restringidos de Cemex por cada acción de Tolmex 
“B”, 6 6.8 ADSs no restringidos  de  Cemex por cada ADS de Tolmex. El 
objetivo de la oferta fue permitir  a  Cemex  capitalizar  mayores  eficiencia5 y 
ahorros en costos  provenientes de una estructura corporativa más 
simplificada Cemex podrá ahora completar su proceso de optimizacibn de 
operaciones  mexicanas l a s  cuales  proporcionarán  importantes  beneficios y 
sinergías  operativas. 



Inversiones y Adquisiciones 

Cemex concentra sus esherzos en su negocio base, cemento y 
concreto, en las regiones  del  mundo donde opera. Asimismo, cree que dos 
elementos de la estrategia fundamental han sido críticos para el desarrollo de 
Cemex corno uno de los líderes mundiales en la industna sementera: l a  
búsqueda constante de  rentabhdad en las operaciones,  tanto ya existentes 
como adquiridas, y el aprovechamiento  selectivo de oportunidades de 
diversrficación geográfica en otros mercados cementeros. 

En línea con su estrategia de concentración en el negocio  del  cemento, 
Cemex  anunció en noviembre la venta de su participación en la subsidiaria 
Venezolana de Pulpa y Papel, S. A.C. A. (Venepal).  Venepal y Vencerámica, 
una compañía especializada en productos de cerámica que h e  vendida en 
septiembre de 1995, formaban parte de los activos no cementeros de 
Vencemos. 

De manera constante,  Cemex  revisa  e  implementa  programas  para  el 
incremento de la productividad en todas sus operaciones, optimimdo sus 
procesos  administrativos,  comunicaciones,  produccicin y distribución, entre 
otros. El programa de optimización que las operaciones  mexicanm  están 
viviendo,  Cambio,  Integracion y Optimización (CIO),  continúa con éxito. 
Los beneficios  obtenidos en 1995 ascienden a $395 millones (US$51 
millones), de los cuales $357 (USW6 mil1ones)son  recurrentes.  El  programa 
se enfoca en todos los aspectos de los negocios en México,  destacando  seis 
áreas donde se esperan obtener los siguientes ahorros: 

Programa de “Cambio,  Integración y Optimización’’ en Mexico 
Ahorros r e a l d o s  en 1996 (millones de pesos  anuales) 
Operaciones $110 
Comcrcid 16 
Concreto 9 
Logística  17 
Personal I2 1 
Administración 84 

Cernex continúa con su estratega de diversificacibn y crecimiento 
intemmiond, Creernos  que  es importante p d c i p w  en m e r c d x  con 



potencial de crecirmento en e¡ largo plazo, partrcularmente en los ‘hercados 
emergentes”, donde la falta de carreteras y demis infraestructura fomentan e1 
crecimiento  sustancial en la demanda de cemento. En dic.iembre de 1995, 
Cemex  adquirió ma. posición  mayoritaria  del  capital de Cementos 
Nacionales, S. A. Esta compaiiía es el productor más grande de la República 
Dominicana  con una participación de mercado de  aproximadamente un 60% 
y una  capacidad anual instalada de producción de cemento de 
aproximadamente 690 mil toneladas  métricas. Esta adquisición fortalece la 
presencia de Cemex  en  el  Caribe, y contribuirá a incrementar el  flujo global 
de efectivo y a mejorar el  rendimiento  del  capital de la compañía 

Y 

Notas a la Información  Financiera  Consolidada  Selecta 

(1) El Costo de Ventas incluye Depreciación. 
(2) El Resultado (Costo] Integral de Finmciamimto inciuye gatos 
financieros, productos financieros,  ganancia (ptrdida) en  valores de renta 
variable,  vmiacibn cambiaria neta y resultado  por  posición monetaria 
(3) E1 28 de abril  de 1994, Cemex  declaró un split de acciones de tres 
acciones a cambio de cada acción en poder de los accionistas.  Además, con10 
parte de la transformacibn de Cemex en una sociedad  anónima de capital fijo 
a una de capital  variable y u11 aumento  en  la  parte  variable de su capital 
social,  Cemex  emitió  una nueva acción de capital  variable de serie igual. por 
cada ocho  acciones (después de efectuado  el  split de acciones). Los montos 
de acciones y por  acción de 1988 a 1995 se han ajustado para dar efecto 
retroactivo al split de acciones. Las cifi-as presentadas en el periodo 
terminado  el 3 1 de dciembre de 1995 incluyen las  acciones  obtenidas de la 
oferta de intercambio de acciones de Cemex  por  acciones de Tolmex. 
(4) Para los periodos terminados el 31 de diciembre de 1992, 1993, 1993 y 
1995, el “Número de Acciones en Circulación” que se us6 para  calcular l a s  
utilidades por acción y el  valor en libros  por  acción,  no  incluye el nrimero 
aproximado de acciones de Cemex  propiedad de sus subsidicarias. Como 
consecuencia, las  utilidades por  acción y el valor en libros por accih de 10s 
periodos  terminados el 3 1 de diciembre de 1992, 1993, 1994 y 1995 no son 
directamente  comparables  con 1% cifras reportadas en ]a tabla para 10s 
periodos  anteriores. 
(5) Los dividendos  declarados en la asamblea anual de accionistas para 
cada periodo se reflejan como dividendos del periodo anterior. 



La misión de Cemex es satisfacer globalmente las necesidades de 
construcción de sus clientes y crear *:relor para sus nccionistas, cmple~dos y 
otros sectores relevantes, consolidándose  como la organización cementera 
multinacional m k  competente del mundo. 

Cor1 esta m s i h  en mente, !a estrakg~a que seguiri guiando et 
crecimiento de Cemex estarti basada en lo siguiente: 

Al conctmtrar sus recursos en Io que sabe hacer mejor-  Cemex no sólo 
estará cre,uldo una mejor organización; estará., adem&, construyendo un 
mundo mejor8 

Resultc?dos Consolidados de 1996 
(pesos constantes) 
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crecimiento dcional experimentado  en las operaciones  españolas, así como 
al impacto  de un peso subvduado en el  proceso  de  consolidacibn.  Durante 
este  período, las ventas mexicanas  representaron el 3756 del total, I s  de 
España el 30%, las de Estados Unidos el 1596,  de Venezuela el 14% y IRS de 
Panamh y el Caribe en  conjunto,  el  4%. 

El margen  bruto  bajó de 42.3% en  1995  a 39.0% en 1996,  debido  por 
un lado al cambio en la contribución  proporcional que cada pais Itlace, y por 
el  otro, a la disminución  del  margen en México, que tambikn  impactó la  c.ifra 
consolidada. 

El margen de operación bajó de 26.8% en 1995 a 23.9% en 1996 
corno consecuencia de la reducción del margen bruto y de la disminución del 
margen de opermih en bftxico. Individualmente, cada una de l a s  
operaciones del grupo, a excepcibn de las de Mexico, incrementaron sus 
rnkrpes de operscibn. En totaltl, isto produjo una utdidad de operación de 
$4,733 millones, 9% superior a la p e r a d s  el d o  pasado. El flujo de 
opxsciirtl se hcrmmtt 14% m t C W o s  redes con respecto a l  aiio pasado, 
siendo de $6,302 millones (US$815 millones). 

Los gastos hancieros subieron 82% a $5,039 millones. El aumento se 
debe principalmente al efecto  de la devaluación  del  peso en el servicio de la 
deuda  denominada  en  moneda  extranjera, así como  a un nivel mayor de 
deuda y a otros gastos  financieros  generados  durante  el  período. Del total 
registrado, los gastos  rel.acionados  con  el  servicio de la  deuda  representan 
74%, los gastos por  transacciones  derivadas de capital 9% y gastos no 
recurrentes  relacionados  con  transacciones  de  derivados y otros en general, 
10% y 7% respectivamente. Los productos  financieros  disminuyeron 24-96? 
ya que en  el  primer  semestre  de 1995 se obtuvo una utilidad  a  través de 
transacciones de derivados,  misma que ya no se generó en este aiio, y por 
otro lado en 1996 se tuvo un menor  nivel  promedio de efectivo, Asimismo, 

cuanto a los valores  de renta variable, en 1996 se obtuvo una ganancia no 
r e d d a  de $60 millones  debido a la revaluación  del  portafolio  accionano  de 
Cernex  a  precios  de  mercado. 

La pérdida  cambiaria  neta  ascendíó a $2,823 millones. La variación 
total neta fue $12,684 millones, que h e  contabilizada  de la siguiente manera: 
De acuerdo a principios de contabilidd internacionales, $5,864 millones (en 
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pesos constantes) relacionados con 13 deuda contraída para la aclqulslcml de 
activos filera de México:  afectaron  directamente ad capital  contabie  como 
efecto  de  conversion.  De acuerdo a  principios de contabilidad mexicanos, se 
capitalizaron $551 millones (en pesos constantes) en el primer  trimestre de 
este año, relacionados  con deuda destinada a la construcción de la planta 
Tepeaca.  Asimismo, se obtuvieron  ganancias cambiaias por $3,446 millones 
derivadas de la  tenencia de activos monetarios  denominados en dólares. 

. . . ,  

Se obtuvo una ganancia  por  posición  monetaria de $1 1,682  millones 
durante  el período. Esto fue debido al efecto que el alto nive1 de mflación en 
México ha tenido  en la posición monetaria de la  compañía,  netamente pasiva 

Otros gastos subieron 22% a $1,25 1 millones. Estos incluyen la 
amortización  del crédito mercantil que representa aproximadamente el 30% 
de los gastos, el pago de indemnizaciones  aproximadamente el 20% y el 
monto de cuotas compensatorias anti-dumping que representan 
aproximadamente  el 8%. 

En cuanto a la provisión  del impuesto sobre la ra ta ,  a partir de 1996 
se inició el registro contable de un impuesto diferido  debido al cambio en la 
situación econbmica del país, que  ha provocado m a  fuerte  disminución  en 
los planes de expansión de 13 compañía en México a través  del cud se 
tendrían  beneficios  fiscales. La tasa sobre la utilidad antes de impuestos al 31 
de Qciembre de 1996 h e  16.2%. Se estima  que  del  monto  total, 
aproximadamente el 3% de la utilidad antes de impuestos  representarán 
impuestos en efectivo,  debido a Ia aplicación  fiscal de las pérdidas  cambiarias 
mencionadas y a $963 millones (en pesos constantes) de costo  integral de 
financiamiento  capitalizados  c.ontablemente.  La  utilidad  por  interés 
minoritario subió 143%0, como resultado de la transferencia de las acciones 
de Tolmex y de Vdaciana a ciertos fideicomisos, en las transacciones de 
derivados de capital  realizadas  en el año. Por otro laido, como resultado de la 
oferta de  intercambio  Cemex-Tolmex, el interis minoritario anteriormente 
asociado  a  Tolmex está regstrado dentro de la utilidad  neta  mayoritaria de 

CEMEX ESTADOS UNIDOS 

Cemex opera en los Estados Unidos mediante subsidiarias en los 
estados de CRlif'orniR, A n z o n ~ ,  Florida y TexRs. Estas operaciones le 
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En Estados Unidos el cemento se fabrica con.forme a especificaciones 
estmdcuizadas  para casi todo  tipo de construcciones y se vende 
principalmente a granel, con muy pocas  comerciales envas,das en saco. 

Los principales usu~uios finales de cementct ~ K I  l as  regones donde 
operaron  son pIantas concreteras, las cuales gemralmente son empresas 
pequeñas. Otros consumidores  importantes son los fahricantes de productos 
de concreto, como bloque, postes, tuberia,  componentes fxbricaxios pm la 
construcción y material de pavimento, así como  distnbuidorcs de materiales 
para la construccih, contratistas y ~ en ciertas repones, cornpGím 
perforadoras de petrbleo. 

En California, Sunwest Materials  produce  concreto  en x i s  plantas 
concreteras. así con10 grava y arena en otrw siete plantas; asimismo, I’aciGc 
Coast  Cement opera 6 terminales  cementeras de  distibuciim En ArimnK se 
opera a través de Sundwxcl Materials v Sunbelt Cement, &a últirna cuenta 
con  importantes terminales de distribucion de cemento. 

En Florida, a travks de su afi!iada National 1)ortImd Cement, Cemex 
Estados Unidos opera un molino cementero con una capacid,zd instalada de 
producción de 600 m i l  toneladas anudes de cemento. 



Ubicada en el territorio de Ius compctidores globales de Cemex, 
España eleva la posición competitiva de la empresa a nivel internacional. 
Más aún, debido a SLLS necesidades de infraestructura, representa un excelente 
mercado de crecimiento a largo p l u o ,  con un potencial ascerldtsnte, 
especialmente en cornparadm con  otros merccados europeos mis  
desarrollados. 

L a  capacidad total de produccicin mud  de Cernex Espcaña, de I 1 .G 
millones de toneladas, le convierte en el productor de cemento  más grande de 
esta r e g h  que incluye no sólo a EspGa, sino también a las Islas Canarias. 
l a s  Islas Baleares y los territorios esp,?iioles de Ceuta y hielilia, en el norte de 
h c a  

Aproxtmdamente 35% del cemento de España se vctade CII sacos, a 
través de dishbuidores no exclusivos. otro 35% se v a d e  a traves de 
operaciones de  concreto  premezclado, y el resto se  vende directmlcntz x 
contratistas o fabricantes de productos de concreto. 

CEMEX VENE%I:TE:LA 

Conforme a su estratega de diversificación en las econonlias 
emergentes, a principios de 1994 Cemes adquirici el control de k t  empresa 
cementera mas grande de Venezuela: !a CorporaciOn Venczolami de 
Cementos. S. A.C. A .  Vencemos. 



mercado de crecimiento a largo plazo con un considerable  potencial 
ascendente. La ubicacibn estratégca de sus pl<mtas;.  cercanas al mar, reduce 
los costos de exportación y permite un acceso sin paralelo a 10s  dinrimicos 
mercados del  Caribe, Centro y Sudamérica y el sur de los Estados  IJnidos. 

Las 4.3 millones de toneladas métricas de capacidad instalada de 
Vencemos, le posicionan como líder de los mercados de cemento y concreto 
premezclado  venezolanos. El cemento es el  matelrial de constnrcci6n más 
popular  en la región;  el sector industrial,  inc1uyend.o la  industria petrolera y 
petroquímica, lo utiliza como el  principal insumo de: construcción: La falta de 
substitutos Qsponibles del  cemento,  eleva a.ún más su nivel de 
comercialización. 

Se estima que 70% del  cemento  venezolano se vende en sacos, 
mientras que el 30% restante se vende a través de operaciones de concreto 
premezclado, o bien a granel, directamente a los constructores. 

CEMEX PANAMA 

A mediados de 1994, Cemex adquirió Cemento  Bayano, empresa con 
una  producción anual de cemento de 363 mil toneladas métncas y una 
capacidad anual de molienda de 700 mil toneladas métricas de clinker. 

Con esta adquisición,  Cemex  consolidó su posición  en  el  mercado 
caribeño, representando  un paso más  en su estrategia  para  continuar  con su 
liderazgo en la producción y drstribución de cemento en la regón. 

La economía de Panamá, basada en  el dólar, la  estabilidad de su 
mercado y el  bajo índxe  mflacion~o le convierten en un atractivo mercado. 
El reciente  crecimiento  en las ventas de cemento,  propiciado  por el auge en la 
construcción, han hecho que esta regón  se convierkt en una de las de mejor 
desempeño  en Latinoamérica 

De hecho, Cemex Panamá continuará  optirnizando sus operaciones 
para capitalizar las oportunidades que se están  generando  por las  actividades 
de los sectores público y privado en íos proyectos  “Corredor Norte” y 
“Corredor Sur”, cuyo arranque se anunció para principios  de 1996. 
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Debido d rhpido desarroIlo y re1a.tivadnente bajo nivel dc cotmmo de 
cemento, casi todas las economías de 1% isla5 caribeñas ofrecen  grandes 
oportunidades de desm-olIo. 

Durante 1994 Cemcx Caribe consolidó su d i m  estrattegca con 
Trinidad Cement Limited, una empresa con capwitfad de producción anual 
de 500 mil toneladas de cemento.  Ese mismo año, el grupo adquirió una 
terminal maritima en Freeport, y la participacibn mayoritaria de otra en 
Nassau, ambas en l a s  Bahamas. 

Cemex Caribe también tiene una participaclbn minoritaria en l a s  
terminales de Puerto Príncipe y Cap Haitien, Hati; hs Islas C3rllrn:i.n; y en l a s  
Islas Bermuda. 

En 1995, finalizó la adquisición de (krlitntc)s Nacionales, que es la 
empresa  productora  de  cemento mis gmnde en i.",qxíblica Dornirliccma, con 
una participacibn de aproxin~adamente 60% del mercado nacional. 

CEMEX COLOMBIA 

Durante 1994, Cemex consolid6 su participación en 10% mercados 
latmoamericanos  con la adquisicibn de las empresa co¡ombicmas  C'cmentos 
Diamante y Cementos Samper, segundo y tercer productores  de  cemento en 
Colombia, respectivamente. 

i'unbas compaiías cuent,m con seis plmtas tie cemento v plantas 
dosificadoras de concreto7 l a s  cuales est:in distnbuidas en I 3 ciudades 
ubicadas en el centro de1 pais, principalmentc el trián-do urbano di: k h g j t á . .  
,"tfedellín y Cali. 



PRESENCIA EN lklERCADOS EMERGENTES 

Debido a qui: los mercados emergentrs tiendm a visudizar el Ceinc;itO 
más como un producto de marca que como \m bien de consumo, cs f k i l  para 
Cemex diferenciar s u  productos  de los de sus competidores en estas áreas. 

LATINOAMERICA 

Se espera que América Central tenga un cxcimiento rtlntivaments 
rápido y que cuente con su propia zona de Iibrt: comercio. Esta regihn, 
incluyendo el Caribe, conforma un núcleo de numerosos mercados de 
crecimiento atractivo. Por su parte, América del Sur cuenta con importantes 
mercados que representan una oportunidad con un poterlcial considcrable 
para Cernex. 



ASIA 

Coniorme a su pian  cie  expansicin,  Cemex cuenta  con oiichas 
comerciales en Singapur para atender los mercados  emergentes  Rsihticos. 

A diferencia de los  mercados  relahvamente  maduros,  como  los  de 
Japbn y Corea,  Indonesia y Tailandia  tienen  una  población  con un elevado 
índm de crecimiento y altos  requerimientos  de infraestructura, por lo que 
estas  naciones no pueden  abastecer  por sí misrnas sus necesidades  de 
cemento y tienen que importar el  déficit  resultante.  Cemex  capitaliza las 
oportunidades que presenta esta región,  aprovechando su capacidad global de 
embarques a bajo costo. Más ah,  el  ciclo de negocios en Asia, que 
típicamente corre a la inversa de lo que  acontece en Latinoam&ica, 
constituye un factor que ayuda a equilibrar los flujos de efectivo en general. 

COMERCIALIZACI~N INTERNACIONAL 

Las operaciones  de la Unidad de  trading  desempeñan un papel 
fundamental en la realización  de los abjetivos  estratégicos de Cemex, 
impulsando su desarrollo multinacional mediante  pasos  firmes  Calcdados 
para satisfacer  con  eficiencia y oportunidad  la  demanda  mundial  de  cemento 
donde sea necesario. 

Cemex  no  solamente es el mayor  exportador de cemento en  el  mundo 
sino que ademris opera la flota  especializada en transportacibn de  cemento 
más  grande  a  nivel  global,  parte  de  la  cual es de su propiedad y parte es 
arrendada Esta ventaja  competitiva ha converhdo a Cemex en Is empresa 
comerciahzadora de cemento  nlimero uno del  mundo,  con un volumen de 
ventas que en 1995 fue de más de 8 millones  de  toneladas métricas de 
cemento y clinker. 

En 1995, Cemex Urzcih Ia coor&nadm de estratcgms de mercdo mire 
las  plantas de producción  de  cemento  blanco y sus mercados  internacionales, 
a fin de capitalizar su posición  como el  mayor productor  mundial  de  cemento 
blanco. Específicamente,  inició  una  investigación  del  mercado  de  consumo 
de cemento  blanco en Sudamérica,  la cud se  enfoca,  entre otras cosas, en los 
usuarios finales del producto y en las  variaciones en l a  demanda entre los 
diversos países. 
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~n Cemex , e1 cutdacio dei medio am'nimie dais desde sus orígenes 
como una curnpañía regond en e1 norte  de Ilfkxico, en donde sus plantas 
contaban ya con 10s equipos de control ambiental m& adelantados de, la 
época. Esta responsabilidad ha crecido junto con l a  Comp,aÍiía, al igual qw 
los esfuerzos y recursos destinados a  este propbsitu, en donde la proteccibn y 
promoción del medm ambiente sol1 WR prioridipd para Cemex. 

Consistente  con lo anterior, la empresa ha asumido firmemente el 
compromiso de conservar y proteger la tierra, el aire y el agua que todos 
comp,artimos. En Cernex, todos los que fo rmm p,wtc de la orgarlizaci<jn, 
e s h  convencidos de que su responsabilidad es operar en armwin con la 
naturaleza, cumplir con todas l a s  leyes reglamentos aplica.hles, v asegurarse 
de que sus vecinos no se vean afect,ados  en forma adversa. 

Hoy, los esfuerzos de Cernex en Favor de la ecologisi incluyen: 
Lnstalacih de equipo para muritoreru y prokgcr h cdlidtzd del aire y del 
agua. Incremento en la eficiencia de las p h n t m  Inedirvlte la mkírrlizaci6n del 
consumo de energkticos. Conservación de 1a flora y fauna alrededor de cada 
planta de la empresa Establecimiento de programas de concient-izacibn 
ecológca  entre los empleados. Desarrollo de L ~ E L  política de Sistemas de 
Administración Ecolbg~ca hledicibn de1 k i t 0  de los esfuerzos a favor de la 
ecologia Implementxión de prácticas ecolbpcas en todas las operaciones. * 
Trabajo conjunto con los gobienaos y comunidades tie cada localidad 

A tono c.on la mis ik  de converhrse en la empresa cementera 
multinacional :más competente del mundo, Cemex esti constantemente 
buscando rnejorx sus operaciones en cada !=tapa d c  ~1.1s procesos 
productivos, 



L a  estratega tecnologc,a está &S&& para v gumfizar ios mis aitos 
esthdares de calidad en los Productos de l a  emDre.;a , I  Drocedinientos de 
fábricackin v capacitación de los empleados. A trav6.s de los Gos, los 
conocimientos  técnicos y la  experiencia de Cenwx han crecido 
considerablemente, tanto corno resultados de sus ampliaciones y construcción 
de nuevas  plantas, como por  la  asimilación  de  diversas  tecnologías en las 
adquisiciones de plantas en otros países. 

TECNOLOGÍA DE PRODUCCI~N 

Cemex utxlíza tecnología de puntit en sus procesos de producción a h 
de maximizar sus ventajas competitivas y cumplir  con las demands de cada 
mercado. Sin embargo,  reconoce que  su verdadera diferencia no reside  sólo 
en la tecnología, sino en su gente. Corno resultado, su personal de produccibn 
recibe  capacitación  constante  en  el uso y aplicación de los m& modernus 
equipos y procedimientos. 

INFORMÁIICA 

Para garantizar el continuo crecimiento de la empresa, Cemex ha 
desarrollado sistemas de procesamiento y transmisibn de  mfomación que le 
permiten  capitalizar  oportunidades de negocio d momento en que se 
presentan. 

Los equipos y sistemas de lnformrltica  de  Cemex dazan vía  satélite a 
oficinas y a centros de producción en todo el mundo. De esta forma, es 
posible  obtener  información, en tiempo real,  desde IELS metas de ventas de una 
determinada  unidad de negocio, hasta la  eficiencia de un horno en particular. 

El uso eficiente de mformación  confiable y oportuna es crucial para IR 
operación y toma de decisiones en Cemex, ya que le permite permanecer 
altamente co~~peiitivo y capidizar las  oportunidades e~ donde quiera que se 
presenten. Un ejemplo  de  lo logrado en este campo lo  describe la revista 
“Computer World”, que clasificó a Cemex en su lista de 10s 100 usuarios de 
la tecnología de la  información más sobresalientes a nivel global. 



ORGANIZACIÓN DE ALTO DESEMPmO 

Como empresa enfocada a la eficiencia y l a  excelencia,  Cemex ha 
imp1,:mentado un sistema que le ha permitido transformarse en una 
organización de alto desempefio,  con  prácticas de c:la.e  mundial. En base a 
lo anterior, en Cemex  permanentemente se busca la mejora continua m los 
procesos de todas las áreas  productivas y administrativas. 

La planta Cementos  del Yaqui, en  Hermosillo,  México,  pionera en 
Cemex en organizaciones de Alto  Desempeño, fue galardonada con el 
“Premio Nacional de  la calidad 1994”, que es el más preciado 
reconocimiento de mejora continua en México. 

PRODUCTOS 

Cemento  Portiand 

Es un cemento IudrMico compuesto por no rnen=s de 95% m psc  de 
clrnker  Portland y 0% a 5% en peso de un componente menor (gcneralrnmz 
sulfato de calcio). Un cemento hdráuhco es uno que fi-agua y endurece por la 
interaccibn química con el agua y tiene la capacidad de lograr &to bajo el 
agua. 

Cemento  Portland  Combinado 

Es un cemento hdráuhco compuesto  por no menos de 65% ni m& de 
94% en peso de cllnker  Portland y cuyos  otros ccmponentes deben integrar; 
entre 6% y 35% en caso de escorias de alto homo; entre 6% y 35% en caso 
de puzolana, ceniza fina o piedra  caliza;  entre 6% y 10% en  caso de silice, y 
entre 0% y 5% en peso de un componente  menor  $(generalmente sulfato de 
calcio). 



Cemento de Escoria 

Es un cemento hdradico consistente  de  no menos de 55% ni mas de 
64% en peso de clurker  Portland;  no  menos  de 3601; 111 m&  de 959'0 en peso 
de escoria de alto homo, y entre 0% y 5% en peso de un componente  menor 
(generalmente sulfato de calcio). 

Es un cemento hdráuhco que  consiste  de no menos  de 45% ni tnbs de 
89% en peso de clinker  Portland;  no  menos de 11% ni más  de 55% en  pesos 
de puzolana  sintético o natural, y entre 0% y 5% en peso de un componente 
menor (generdmente sulfato de calcio). Tambih se le llama Cemento 
Portland Puzolana 

Cementos Combinados 

Es un cemento hdrádico de no  más de 20% ni menos  de 64% en peso 
de  clmker Psdand; entre 0% y 59'0 en  peso  de un componente  menor 
(generalmente sulfato de calcio). El resto de los componentes  pueden ser 
escoria de alto horno, puzolana, ceniza fina, o sus mezclas;  cada uno debe 
estar en un rango de entre 18% y 50% en peso. 

Cementos  Especiales 

Comprende los descritos arriba, cumpliendo  con alguna de las 
siguientes  características  especiales: bajo calor  de  hidratacibn,  color blanco, 
resistencia al sulfato y al agua de mar. 

INFRAESTRUCKU CEMEX; 

MÉXICO~ ESTADOS UNIDOS, h/lonterrey, New  Brawrfeis 
Torrebn, Valles VENEZUELA; Huichapan , Pertigalete,  Hidalgo , Pertigalete 
11, León, Lara , Mérida , Mara, Barrientos, Tarnuín ESPARA 
Guadalajara , Alcana- , Ensenada , Alcalá. de Guadaira - Hermosillo (E'aqui) , 
Buñol, Hennosillo (CPN), Sm Vicente de Raspeig (11, 'Tul% S m  Vicente de 
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Crecimiento.  Desde 1955, la capacidcad de produccih anual de 
Cemex se ha incrementado de 9 millones a casi SO ;qriIIones de toneladas de 
cemento en 1996, por lo cud estA ubicado como el cur to  productor a nivel 
mundial y como la empresa  cementera más grande del continente Americano. 

Cernex es el productor de cenlellto b l ~ ~ ~ t  nunicro uio del ~ I I W ~ G .  + 

Cemex opera la flota  maritima más grande del mundo para la h-mspo~~cibn  
de cemento, fa cual incluye 13 barcos propiedad de Ia empresa y 1 1 
arrendados. Cemex es el comercializador de cemento y clinker mis gmnde 
de1 mundo. Durante  1995, comercialix6 internacionalmente m i s  de 8 
millones de toneladas métncas de estos productos. 

GENERACI~N DE EMPLEOS 



En. h\/Ji?&, C'emc.; CY el hder indiscutibie de ia hdu5t1-k cementera 
con una particip,zcicin de 6O?h del mercado. En España, Cernex domina 2 X 9 ó  
del mercado intenlo y es líder nacional. En Venezuela y Pmmn la  
participación de Cemes ha crecido hasta 50%. En República Dominicnnr27 
Gemex es líder cun el 60% de participación del mercada. En el Chibe, 
Cemex es el comerc id idor  de cemento más grande, con una capacidad 
total anual de 800,000 toneladas métricas. 
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este programa apcrrecii) en el DiaIio (XciaJ i le la Federacibn el día 20 
de junio  de 1991, el cud procura i n k g a r  el n ~ u y  vrviado conjunto de 
elemenms que se consideran  indispensables para la realización de un esfuerzo 
efectivo en la formación de los recursos  humanos para su incorporación a Ia 
actividad productiva y para e1 mejoramiento de la Productivid'd en l a s  
empresas y en la economía  en  general.  Consta  de  cinco  grandes capitulos. 

En el primer  capitulo,  llamado  Marco General. se intenta dar los 
dcmces del programa. El Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994 postula a 
la modernizacibn como la estratega  rectom para fortalecer el papel de 
México en el mundo; y un elemento central en esta rnodernizacion es el 
impulso a la Productividad cc)rno un medio para l a  consecución de los n ~ á s  
altos  objetivos de c u k t e r  social para los rnexic;mos. De lo <anterior se 
reconoce que la modernizacibn nos va a permitir tener una mayor 
productividad y nrks competitividad. 

Ahora bien, el concepto de productividad  trasciende a Ia mera relacih 
operativa  entre  productos e i n smos  y se plar~tea como un cambio cualitativo 
que permita a nucstm  sociedad  hacer mis  v mejor I;s cosas, utilizar miis 
racionalmente los recursos  disponibles, participar más activamente en la 
innovación y los avances tecnológcos, abrir cauces' a toda la pohlacibn para 
una m& activa y creativa participación en la actividad econbmicrt y en los 
futuros  generados de la  misma Un factor decisivo en muchas ocasiones 
limitante en los esfuerzos orientados h x i a  el cambio estructuraL la 
modernización y la mayor productividad, \I' tema c.entra1 de  este programa es 
el factor hmiulo.  



En el segundo capítulo, se d m  I R S  tendenciss de la produc~ibidr-rd on 
Mkxico v sus factores limitantes. Así, la productividad sc ha cmxnscrlto 
fL;ndamentdmcnte al sector mcmufxcturero, en 1;t que  se concentran ILLS 
esca.s~s estimaciones de este fenbmeno. Entre lo:; rasgos que limitaron ei 
crecimiento de la productividad están el creci.miento extensiva de la 
producción, el uso ineficiente del capital y el modesto  crecimiento que 
acusaron los factores  asociados al mejormento cuditatwo de 10s recursos 
humanos, a la innovación, al cambio tecnolbgico, a ius mayores niveles de 
eficiencia administrativa 

La  insuficiente motivacihn, participación y estirntdo al trabajador, son 
limitaciones  frecuentes relacionadas con la carmcia de p r o ~ ~ ~ j  de 
induccibn, la ausencia  de posibilidades de carrera en la empresa las 
deficiencias en las  condiciones de trabajo y los esquemas de remuneración 
que, c,on frecuencia, resultan altamente desvinculadcrs de las  ganancias en 
productividad. Adem& de una remuneración adecuada, l a s  corldiciones en 
1 3 s  que el factor humLvlo realiza sus ficiones,  así corno el medio ambiente 
social y económico en que se desenvuelve el trabajador y su f;,urnllla miluyen 
decisivamente en Ia productividad. 



0 Elevar las capacidades,  habilidades y aptitudes de la pobl,.rción  para  ampliar 
sus posibilidades de participación en la wtivid,ad productiva 
Abrir cauces a la población trabajadora para  una  parhcipación nxk ac,tiva y 
creativa en el proceso de producción. 
Contnbuir al desarrollo de condrciones  de trabajo idheas que permitan al 
trabajador desempeñar su función en un m d o  miis humano. 
Fomentar  una cultura y una dinámica  social que promueva la 
productividad, la calidad y la eficiencia  como fornms de vida y de trabajo. 

El capitulo cuarto nos s&da los campos y las linea! de acción a 
seguir(áreas estratégcas). A s í ,  vemos que se siguen 5 grandes  líneas de 
acción.  La  primer área se refiere a la educación y la productividad. El 
proceso a travks del  cual la población  adquiere los c,onocimientos y desarrolla 
l a s  aptitudes  indispensables para su participación m la vida  social y en la 
actividad productiva, es muy importante, a través de la educación,  inculcada y 
fomentada desde los primeros años de vida, los niños empiezan a desarrollar 
sus propias capacidades de aprendizaje y de comunicación, y en donde 
gradualmente  adquieren  los  conocimientos y desanoIlan las habilidades que 
habrán de permitirles  tanto  una  eficaz contnbucih al progreso  social a través 
de la actividad productiva como su propia realización  personal a través  del 
trabajo. 

Se reconoce que mientras sea más  alto el nivel educativo de la fuerza 
de trabajo podrá maximizarse los beneficios que derivan  del  cambio 
tecnológco. Esto  requiere  retos para que llegue la elducación a mks partes del 
pais, pero también un reto cualitativo que permita evaluar de una manera 
constante los resultados.  Ahora bien, se requiere de una gran vinculación 
entre  ios  centros  educativos y ei aparato productivo  para  tener un desarrollo 
adecuado de los recursos humanos; lo anteri0.r se puede lograr con 
información  suficiente de los mercados de trabajo:, de l a s  tendencias de la 
actividad  económica y de un ág11 sistema de detección oportuna de 
necesidades  educativas, de capacitacibn y de adiestramiento. Por todo lo 
ulterior se requiere la ampliación de las oportunidades educativas para la 

119 



La segunda &"a estratkpca l a  ccm.c.tiiuve la mc?demimcicin de l : ~  
capacitación. Esto, va que hay neccsicltcdes profundzs en las estructura5 
productivas, en los esquemas de orgmlzruibn y en 1:s tecnologías, por lo qui: 
la capacitación se plantea c.omo  un medio esencial para la :ictuali7xión, 
superación o readaptación  ocupacional de l a  fuerza de trabajo; esta 
capacitacibn deberi enfocarse c.011 un sentido dinimico que sea capaz de 
responder  con aglidad a las  necesidades del cambio. 

Para lo anterior están los servicios de cap:tcitación para el trabajo, los 
servicios de fornlaciih profesional de nivel medio. La capacitacibn en l a s  
empresas es importante, ya que est2 constituye en medio de pluticda 
importancia  para el desarrollo de los recLmas humanos y para el 
mejoramiento continuo de la fuerza de trabajo. Por lo ,anterior es que se debe 
de dar nuevos sistemas y prognmas de capacitac.ión por ranla También se 
deben formular v ejecutar programas de forrnacih y actuaiizaci61n gcrencid 
con el propósito de estimular  una  nueva din,imica en Ia administracicin de I a s  
empresas consistente con 10.5; objetivos du mayor productividad, mejoramiento 
continuo de la calid,zd, etc. 

La tercer k e a  estrategca se refiere a un movimiento nacional de 
calidad y productividad. Este movinlimto de calidad considera a la empresa 
como una unidad orientada al servicio cuyo primer requisito es el de producir 
eficientemente bienes y servicios dc: calidad, q u i  se revalora el pipe1 del 
trabajo humano y su importante cuntribucicin aI proceso productivo, lo que ha 
propiciado una nuevx cultura del trabrijo. I A  ca1ida.d es parte  de un proceso 
integral y sistemático que incluye l a  selecci6rl de insumcssr materiales, equipo, 
herramientas y procedimientos de trabajo: el diseño y la ingenieria del 
producto; los sisternas de comercializacibn y distribución. 13s el trabajo 
humano el que modela y da significado a Ix calidad. En México, existen 
problemas de baja calidad, eiev,dos costos de producc.ión y bajos nivcies de 
productividad,  por lo q w  se requiere dc un mG::\.imiento nacior1a.l de cdxdd y 
productividad de carkter altamente partic1p;kvcj. que invducre tanto al 
pequeiío taller- corno 3 l a  gran empresa: que promueva la aml>liii discusidn de 
mStodos y procedimientos, la di fk ibn  de experiencias esitosas; que amphe l a  



percepcicin de las transformaciones  que  se  generan en otros paise:;, y que, 
contnbuya a la  creación  de un ambiente  de estímulo a la Productividad. 

El cuarto  elemento  es la necesidcd del mejoramiento  significativo de l r ~  
condiciones en que se realiza el trabajo, ya que &os rnfluyen  de  manera 
&recta en el  potencial  productivo  de los trabajadores.  Son varios elementos 
hdamentales que inciden  en  el  potencial  productivo, y que  están 
estrechamente vinculados. Las buenas condiciones de segundd e higrsne ert 
la  empresa  denotan  interés  por el  trabajador y le permiten  desarrollar de 
manera  satisfactoria y productiva su actividad;  son  importantes  porque 
tienden a preservar su vida, su integridad  fisica y mental,  su  competencia y su 
dignidad. Al igud que la  anterior, la duración e intensidad de la  jornada y Ia 
naturaleza de las tareas. La  rernuneracih adecmda, la seguridad socid, etc. 
Son todos factores que lnnuyen en su desernpeiio. 

El quinto  elemento se refiere al rezago social y la solidaridad. En  el 
país  existen  numerosos  grupos  sociales  rurales y urbanos cuya  vida se 
desenvuelve  en  condiciones  precarias o de  extrema  pobreza, en un entorno 
económico y social  caracterizado  por  la  falta de toda clase  de  recursos; 
realizan su actividad  económica  dentro  de las limitaciones que sus propias 
condiciones de vida  le  imponen.  Por lo anterior, es que  se  hace  necesaria 
forjar una conciencia  social  hacia los estratos m&  clesprotegdos,  que permita 
compensar sus rezagos sociales  mediante  el  desarrollo  de mecanismos que 
faciliten su incorporación  productiva al trabajo y la superación  de  las 
condiciones mis Iacerantes  de pobreza Así se hace  necesaria  una  promoción 
de una  mayor  capacidad  productiva  que  les  permita a estos grupos sociales 
gradualmente consolidar sus propias  posibilidades  de  superacibn. AI tiempo 
que se atiende a l a s  carencias  extremas  es  importante 3enera.r en ellos l a s  
capacidades  que  les  permiten  superar,  con  su  participación,  sus  condlciones 
de atrmo y generar, pwticulannente en los jbvenes y niños, Iav cqmciddes y 
habilidades que l a  permitan sumarse al esfuerzo productivo nacional y 
s-j&jjta- s-u “oienes;,-& 

El quinto y último capítuio.  nos  señala los aspectos  operativos v ia 
vinculacicin  con otros sec,tores y programas, La ejecucibn  del prngrma 
requenri de precisar los proyectos y actividades que se  llevar&^ a cabo en el 
período mencionado, las  metas de resultados qus  se prevk alcanzar en cada 
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Para  poder  dar seguimiento a los avances del programa y e ~ d u - v  los 
resultados que se obtengan  a travks del tiempo, será necesario precisar 10s 
elementos de vinculacicin con otras políticas e instnurnentos de caracter 
macroeconómico, su relación de congruencia y complementariedad  con otros 
sectores  nacionales de mediano plazo, asi como los mecanismos de 
concertacih y coordinación  con las instituciones, entidades  públicas y 
organismos de los sectores que  parkipen en programa nacional. Así se 
prevé relacionar la operizcih del programa COI] las políticas pkhlicns de 
educación, de fomento y c.fesarrol10 industrial, de apertura comercial, de 
producción en el campo, de gasto, de modernización de la adrninistracihn 
pihlic;l, de destmdlo regional y de solidaridd. 

El 25 de Mayo de 1992, en el sdbn Adolfo Lopez Mateos de ia 
residencia oficial de los pinos, el Presidente Carlos Salinas de Gortari firm6 
cbrno testigo de honor el acuerdo nacional para la elev,aclbn de la  
productividad y In calidad que, a su vez suscribieron el Secretario del Trabajo 
y Previsión Social, el Presidente del Consejo Coordinador Emprescarid y el 
Secretano general de la CNC as í  como los demás miembros del Gobierno 
Federal y de los sectores  obrero,  campesino y empresarial. 



A medida que la tasa de incremento de los precios ha venido 
deciinmdo7 ios trastorno$ causacios por ia irr?ac;bn se ilm recluclcio. bsto 

permite  que, en lo sucesivo,  el cenko de atencibn de los sectores y del 
gobierno  se  oriente a la eliminacih de obstkulos e ineficiencins 
estructwales, como base para desarrollar In capacidad productiva del país, 
logr ,~  p,&&pacibn m& activa en el ,Ambit0 económico internacional y 
superar las cclnchciones actuales de vida 

. .  

LOS sectores obrero. cmpesino 9/' rmpresarid, y el wmerno Feded. 
conscientes  del  papel  crucial de la  productividad y .la calidad para  acrecentar 
el potencial  creativo  de  la  poblacihn, abrir nuevas posibilidades a las  
empresas en un entorno cada vez m& competitivo y sentar l a s  bases 
materiales para la consecución de niveles más altos de vida, expresan su 
voluntad  por  abordar  de  inmedrato, en forma conjuntq el reto  que  significa 
elevar  de  manera  firme y sostenida los niveles actuales de  productividad y 
calidad. 

1 ,"Y 1 '  

PUNTOS BÁSICOS DE CONSENSO: 

En el zimbito de este acuerdo, los sectores entierrden ;-1 la productiv:dstcf 
como un concepto  que  trasciende a la  mera  relación operativs entre  producto 
e insumos, e implica,  como lo establece el Programa Nacional de 
Capacitación y Productividad, "un cambio  cualitativo que permita a nuestra 
sociedad tanto en la empresa  pública,  privada o en  el sector  social  hacer más 
y mejor las cosas,  utilizar más racionalmente los recursos  disponibles, 
participar m& activamente en la innovación y en los avances  tecnológicos. 
abrir cauces a toda la poblaci6n  tYabajadora para su m& activa y creativa 
parhcipación en la actividad  económica y el fruto  generado en ella. 

El incremento de la productividad y de la calidad no puede titribuirse R 

UII sólo factor. En este sentido, no podria  descansar m un afüerzo unilateral 
del trabajador, Ü en la nicra sus l i t~c ih  de !a maq-üina.iri~ Ü de la t e c n ~ l ~ g k  de 
todos los factores que actúan  en  la  empresa. Abarca desde la plxmción y la 
organización  misma  de la producción  hasta la relación labord. e1 desempeño, 
la motivacih y Ia par-tlcipación  de la berza de trabap; la disponibilidad de 
recursos financieros  suficientes y oportunos; la  capacidad y actuacih de la 
administración; la vinculación con s u s  proveedores y consumidores; el 
wnbisnte de trabttjo; la CRpcidad de Incorporacicin de los combios 



tecnoligcos ~7 las condiciones  del entorno en el que a h a  la empresa v las de 
los propios trabajadores. 

Por todo lo anterior, el incremento  sostenido  de los niveles  de 
productividad y de calidad  constituye una responsabilidad  colectiva, que 
concierne a todos quienes  parhcipan  en la producción: los empresarios, los 
administradores, los trabajadores operativos, los técnicos, los agricultores, las 
organizaciones  Iaborales,  campesinas y empresariales, M e  tambikn a las 
comunidades científica y académica, al gobierno y a la sociedad  en  general, 
dentro de un marco en el  cual la cooperación y la participación constituyen 
premisas fündamentrrles. 

- Un requisito esencial para incrementar  la  productividad y la 
calidad es la transparencia en la distribución de los beneficios que 
de eIlm detiven. Sblo medmnte el esfuerzo conjunto, podrá 
lograrse e1 mejoramiento  sostenido de los niveles dobales de 
productividad y de calidad. 

" 

Unn conlcion socid y econhmica para e¡ incremento de ia 
productividad y de la calidad, es que toda actividad preserve el 
equilibrio ecológco, en  tal  sentido,  deben aunarse los esfim-zos 
individuales y colectivos, en caso contrario, se estarán sentando 
las bases de la degradación  socioeconómica de Ia nación. 

Con base en las premisas  anteriores, los actores y el gobierno se 
comprometen a impulsar, en  el  ámbito de sus responsabilidades, a través de 
sus respectivas  organizaciones, l a s  sipentes: 

l .  Modernización de las estructuras organizativas  del entorno 
productivo, entre otras, l as  empresariales, sindicales y 
gubernamentales. 

2. Superación y desarroIlo de la administración. 
3. F:nfasis en los recursos hummos. 

- Capacitación permanente. 
- Motivacibn, estimulo y bienestar de los trabajcdores. 
m Kemmeracibn. 



Fomentar, a nivel de l a s  empresas. el &agn&ico y actudimcibn 
de sus estructuras, para simplificar los tramos jerrirqulcos Y I a  
departamentalización exesiva que diticdta el flujo espcdiro tie 
información a todos los niveles y ZI ajuste racional de los 
procesos  productivos a las condiciones cxnbiantes de los 
mercados y del proceso tecnológco. 



+ Promover el establecimiento de relaciones más estrechas entre la 
unidad productiva y sus proveedores, y fomentar e1 desarrollo 
conjunto de proyectos, inswnos y productos. 

+ Fomentar y mejorar en cada establecimiento la relación laboral y 
el medro ambiente propicios a l  desarrollo de relaciones de 
cooperación y dc participación a todo nivel y promover l a s  
prácticas que tienden a dar al trabajador una visión más amplia 
de la orgatllzación. 

2) Superadm y desarrollo de la administracibn 

La  transformación de h s  estructuras organidvcu: exige una 
administración mis acorde R hs necesidrrdes de nuestro tiempo. En 
este cm~po,  los  sectores y el gobierno se comprometen A promover, en 
coordirmacibn con el sector educativo, I n  wtudimibn del enfoque de IR 
drninistracih, desde 10s progmnms de fomlwi6n hmtR los de 
cqmcitacibn pemmente, con & k í s  en íos siguientes mpectos; 



- Un enfoque administrativo mis amplio que vincule el rnterds de 
la empresa, con el de los proveedores y consumidores; que 
contemple a las organizaciones laborales c.omo interlocutoras 
válidas en el desarrollo de la organizaciim, que induzcn, 
reconozca y d6 prioridad a los fines y responsabilidades socides 
de la empresa 

- La atenci6n especial, por parte del adrnmstrador, al cuidado del 
entorno ecológico en el que actúa la unidad productiva. 

La Productividad exige un mayor &nFasis en los recums humanos. 14 
trabajo es el elemento central de interacción e inrsgacibn con 10s recursos 
fisicos, el capital y l a  tecnología y, ccmo tal, constituye UXI ,agente esencid en 
el proceso de cambio.  En  esta  materia, l a s  partes firmantes se comprometen 
a: 

- Promover  dentro  de los centros de trabajo, prioritariamente I n s  
políticas  orientadas a la superación  cualitativa de los recursos 
humanos y a la creación de un entorno que favorezca la 
humanización del trabajo, que  promueva la satisfaccián de l a s  
necesidades del trabajador, su mayor participacih en el 
mejormento  de los procesos  productivos, el trabajo en equipo, 
la segundad en el empleo, el rrnlbisnrc l&boral sano J & y o  v el 
sentido de partrcipación del trabajador. en su caro, d e  sus 
organizaciones en el futuro de i;t empresa. 



Reemplazar la visión estrecha  que  tiende  a  considerar a ia mano 
de obra como un factor de costo  a minimizar, por un nuevo 
enfoque que considere a los recursos humanos corno un elemento 
valioso que requiere ser cultivado y debidamente vdorarlo. 

Capacitación  Permanente. 

Las partes fimxmtes estiman indispensc&Is promover dentro de 
las empresas y con el concurso de los propios  trabajadores y sus 
organizaciones: 

- Políticas de capacitación permanente a todos los niveles- 
gerenciales , admuUstrativos, técnicos y operativos COMO una 
forma de actividad pemanente, asociada a cada puatcp. 

P m ~ s  de i.tlduccih al puesto que submya 13 nemii-fsrf de 
capacitacibn como una kversibn a fizturo, que deberti ser 
teforzada con esquemas de promocibn y opciones de ascenso en 
la crnpresa 



Condiciones  del lugar de trabajo. 

-.1 . . - 1  

mcremento  de ia produchvldFd y de ia cailciaci, y ei ciesa.rToiio pieno 
de las capacidades del trabajador  exigen  de  condiciones  de  trabajo idheas ,  
que le  permitan  desempeñar  su fernción  en un medio más humano y en un 
entorno  propicio a su seguridad y a su realización  personal. En esta  materia, 
los sectores y el gobierno se comprometen  a: 

- Reforzar,  con el apoyo de las comisiones mixtas, el  cumplimiento 
de la normatividad en las condiciones  del m d o  de trabajo que 
determinan la segundad del  trabajador y/o afectan su sdud. 

Higene en  el pais, un progama intensivo de orientaci6n y 
prevencion  destinado a abahr substancialmente los indices 
actuales de riesgo y mejorar las condiciones de seguridad  e 
hrgiene en los centros  de  trabajo. 

- Organizar, con  apoyo en 105 Consejos Consultivos de Seguridad  e 

- Desarrollar, con  la  participación  directa de trabajadores y 
empresas, programas  para  mejorar el entorno ecologco en  el 
que opera l a  unidad productiva. 

- Desarrollar  programas  conjuntos  entre las organizaciones 
obreras,  empresariales y las autoridades,  para  racionalizar el 
transporte de los trabajadores  entre el  domicilio y el centro de 
trabajo. 

Motivacihn,  estímulo y bienestar  de ios trabajadores. 

El desarrollo  de los recursos humanos y la disposición  del  trabajador a 
participar m& activmente en la empresa, están czitrechmente vinculdos 
con la motivación. Aún cuando &a tiene relación  importante con el entorno 
socio-culturdt -una parte f m ~ d m ~ n t d  de las  condiciones de estimulo deben 
ser  desarrolladas  en las empresas. En este  aspecto, los sectores y el gobierno 
recomiendan  establecer o reform los programas  de  motivación que 
consideren,  entre otros los siguientes  elementos: 

- Favore,cer el nujo const<nte de mformacihn? desde los más altos 
rmgos directivos hasta los emplcdos de menor nivel. en torno R 

129 



Abrir d trabajador oportunidades de desarrollo distintas a las 
tareas  dtamen.te rutinarias, que le brinden m3 satisfacción 
intrínseca en SLI trabajo, adicional a la motivación rmttenal. 

- Reconocer,  evaluar y cstimular e1 desempeño, la ~mlcla~lva y I ?  . . .  . 

partxipación del trabajador. 

Rernuneracirjrl. 

Entre la rernuneracibn al trabajo y la Productividad existe una 
importante relación recíproca Por una parte la percepci6n quc se forma el 
trabajador sobre la valoración que se da a su trabajo, a través de la 
remmeracibn que recibc. constituye un factor esencial de la productividad. y 
al mismo tiempo, un elemento que  puede actuar como limitante o estinudo de 
la misma Por otra, cl fort;decimitmto de lac; remuneraciones est& relaci<.mado 
con las posibi1id;tdes del entorno económico y con la propia evolución de la 
productividad. 

Esta doble relación entre ¡as remuncraciones al trabajo y la 
productividad exige actuar en ambas direcciones: hacer de l a s  
remuneraciones un elemento de estímulo al esfuerzo  productivo y propiciar 
que l a s  ganancias generadas dentro de éste reflejen adecuadamente en los 
beneficios que  recibe el trabajador. 

En est!: sentido, será necesario: 

- Revisar y actualizar los esquemas de remuneracih para que 
éstos contribuyan a ia motivación v esiímuio del trabajador, 
reflejen :xkxuadamente su contribucion a ¡a productividad v a la 
calidad, y gumticen l a  equidad indispensabIe en la. cfistrihucibn 
de los beneficios. 



Fortalecer el estimulo a la  creuilvtuaci v a ia p;-iriicipaci&: 
monocer el incremento que repor1;m ai uotencid productivo dci 
trabajador la capacitacibn y expenenc.iK  reducir la drspersibn de 
l a s  estructuras ocupacionales y compacta la brecha que separa x 
los niveles  operativos, técnicos y directivos y, en general, dar- a 
través de las remuneraciones- el debido reconocimiento a la 
capacitación , a la  eficiencia, a la  iniciativa, a la responsabilidad y 
al esfuerzo reahzado por el trabajador. 

. . 1  

Las modalidades  pueden ser múltiples, s in  embargo, Io fundamental es 
que su desarrollo,  implantación y evaluacibn  permanente sea producto de la 
concertacibn  entre las empresas, las organizaciones de trabajadores y, en su 
caso,  los  trabajadores. 

4) FORTALECIMIENTO DE LAS  RELACIONES  LABORALES. 

La nueva cultura de la calidad y la  productividad exige fortalecer las  
relaciones obrero-patronales para superar l a s  posiciones de conflicto y 
orientar su interacción dentro de un clima de mayor apertura y objetividad 
que estimule la cooperación y la participación dentro de los centros de 
trabajo. Implica aceptar a las organizaciones  sindicales como copartícipes 
legítimos  en  el  desarrollo de las empresas y exige de ell,as una 
responsabilidad compartida en la búsqueda de la calidad y de la 
productividad, como propósito cornGn para la mejora del trabajador y el 
desarrollo  mismo de la empresa.  Sigrufica sumar voluntades y abrir espacios 
a la comunicación, al involucramiento y a l a  creatividad en el chbito Iabord. 
Con  base en tales premisa  se proponen las siguentes líneas de acción: 

- Desarrollar  en las empresas y/o centros de trabajo, de acuerdo a 
l a s  condiciones y carmteristicm de C R ~ R  uno, nuevns forms de 
diálogo que pennitan abordar y concertar, de manera objetiva, 
los programas de calidad y de Productividad, con la experiencia y 
l a s  ideas de todos quienes, en diversas esferas, pamcipan en los 
procesos  productivos. 

- Promover la partícipacibn de los trabajadores y sus 
organizaciones,  conjuntamente c.on las empresas. en l a  
identiticwihn de  quellos elementos de rnoti vRciin que puetftw 



12Ienta.r en l a s  empresas un mq'or  involucrmuniento de las 
comisiones mixtas y de otros D"rupos de trabajo inte+qados c m  
representantes de los trabajadores y de los empresarios, ya que 
su actuación no debe limitarse a cumplir una rutina, sino a 
analizar y proponer  soluciones, en el h b i t o  de la capacitacibn, la 
seguridad e higiene, los programs  de motivación para los 
trabajadores y los de des,znol!o de la empresa 

1-3 wves:rgaccibn., el desar.oilo IJ 1 3  aplicaciiii1 dc ia iecnologia px2 
lograr el uso bptirno de 10s recursos y mejorar la calidad de los bienes y 
servicios es un elemento  reconocido en la birsqueda de una mayor 
Productividad. 

Los sectores v el gobierno famentarin, en el ámbito de sus facultades ]c' 
competencias, las  sigcllentes líneas de accibn emanadas del Plan Saciond de 
Desarrollo y del Programa Nacional de 13esxrollo  l'txnológico. 
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Asimismo, las  partes firmantes se eompromeim a:. 

- Promover  dentro de ¡os centros de trabajo, en la ciudad y en e1 
campo,  con el apoyo de las organizaciones  de los sectores y del 
gobierno,  programas destinados a preparar la introducción de 
cambios temolbgwos que presuponen una preparación  específica 
de los recursos humanos y cambios en la organización del 
trabajo. 

Fomentar,  con la participacih de l a s  organizaciones de ios 
sectores,  el desarrollo de programas que consideren las 
necesidades de readaptacibn de los recursos humanos y. en su 
caso la búsqueda de fbentes  alternativas del empleo. 

- Promover la mayor  vinculación de las organizaciones de los 
sectores, y el  gobierno  con los movimientos  internacionales de 
Productividad y calidad. 

- Promover la inversión y candizacibn de recursos de l a s  empresas 
para la realización de programas y estrategias  permanentes de 
inveshgación y modernización tecnológica 

6) ENTORNO MACROECONÓMICO Y SOCIAL PROPICIO A 
LA Productividad Y A LA CALIDAD. 

Existen,  por  último, factores de orden  externo a la empresa necesarios 
para crear un ambiente  propicio a la Productividad, que comprenden mpectos 
economicos, socioculturdes e institucionales. En este sentido, el gobierno 
asume los siguientes compromisos: 

- Promover, con el concurso de los sectores productivos, un marco 
f i ~ ~ r o e ~ f i b ~ ~ c o  que Cxvorezca la  es;&ili&-& de 
precios, la recuperación  del  poder  adquisitivo de los trabajadores, 
en  términos  reales, la inversión,  el  crecimiento y estimule la 
calidad y la c.ompetitividad. 
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- Atender los requerimientos de la infraestructura econhnlicrr v 
socid del desarrollo, con énfksis en h educación, la investlync-ibn 
teenologxa y 1.a superación de las deticiencias de la 
infkaestnzctura física 

- Favorecer un clima de confiarua mediante el establecimiento de 
reglas claras de aplicacibn general, que eviten el casuismo y Za 
discrecionalidd. 

- 1les~rob.r sisterna!S de information que faciliten l a  tonla de 

- Acentuax su función en l a s  relaciones laborales, de acuerdo con 
decisiones y el análisis sistemático de la Productividad. 

l a s  necesidades de la modernizacih, propiciandc., mechamte la 
concertaeibn entre los actores productiv'os. El dihlogo y el respeto 
a su org,anizaciijn. 

Consideraciones y compromisos finales: 

La productividad y la calidad no pueden ser impuestas; su esencia 
radica en la  voluntad de  todos los fictores que contribuyen al proceso 
productivo y supone un procechmiento altamente participativo. Por este 
motivo, l a s  metas y compromisos espcc.íficos en la materia  deberir]  ser 
desarrollados  dentro del propio  centro de trabajo como producto de un clima 
de diálogo y concertacihn. 

LOS sectores y el gobierno, a traves de l a s  seis 1ins:ts de xcción 
mies enunciadas_ pretenden conrx-ibuir a ia toma de conciencia de ias 
transformaciones  económicas que demanda el país en el momento actuai y de 
la responsabilidad que compete a todos, en la superación de los niveles de 
productividad y de calidad y su crecimicnto sostemdo. 



1. Los sectores y el Gobierno Fedem ueremhm .luir sus esfuerzos 
Dara el desarroiio de un mpiio  movimiento socid productivo 
que conlleve a la construcción de una nueva cultura  laboral en el 
país, desarrollando las estratega y acciones  necesarias a nivel 
nacional que contribuyan, a través de medios masivos de 
cornunicacion, de seminarios y eventos de carricter  tticnico, y de 
otros medios de difksicin? a genernr una dinámica propicia a l  
desarroI10 de la Productividad y de la calidad. 

1 1 1  

2. El sector empresarial se compromete a fomentar entre sus 
organizaciones intermehas, u91 programa de apoyo técnico, 
estimulo y difusih de las acciones  especificas que decidan 
adoptar las empresas, en torno a las  líneas de acción que se 
desprenden de este acuerdo. 

3. Las organizaciones de trabajadores  acuerdan  implantar un pl,m 
de acción para contribuir a generar, dentro de sus bases, una 
amplia conciencia sobre los cambios,  nuevas formas de 
producción, de organización  del trabajo y de la competencia en 
los distintos mercados, así como el  papel  activo que el 
trabajador y 10s organismos  obreros  deben  desempeñar en esta 
dinimica 

4. Las organizaciones obreras, campesinas y empresariales se 
comprometen,  asimismo, a apoyar los programas de capacitación 
y desarrollo de recursos humanos dentro de las unidades 
productivas, los destinados a mejorar  el  ambiente  de  trabajo, y 
los que se disefien- de acuerdo a las  características y necesidades 
p&culares de cada empresa-  para  motivar y estimular la 
contribución del trabajador a IR productividh y a IR c d i d d .  

5. Los sectores obrero y empresarial conviene11 en s-mcribir dentro 
de cada empresa y/o centro de trabajo, los  programas  específicos 
que estimen  necesario  concertar,  dentro de las  siguientes  líneas 
de acción q u i  planteadas: modernizacih de Ias estructuras 
organizativas del entorno productivo,  entre otray, las 
empresariales,  sindicales y cgubernamcntales. superacibn y 
desarrollo de icr tLdministrHción;  2nfksis en los recursos humtinos; 



6.  El gobienm, a travtis de 10s instrumentos a su disposición y los 
progranlas emanados del Plm Nacional de Desarrollo, 
promoverá las condiciones que permitan  desarrollar un entorno 
macroeconcjmico  propicia al incrementa  sostenido de ia 
productividad y de la calidad. 

7. Las partes convienen en integrar una ComisiGn de Seguimiento y 
Evaluación de las obligaciones que han contraído en es Acuerdo. 

Casi todos los aspectos de la vida organizac.iranal, son en &ran medida, 
contrclados por la cultura La cultura interrclaciona todos los componentes 
de LUIR organiz.ac;ión. No puede haber U I I ~  intervención  del desarroilo 
orgmizaciond por particular que sea que afecte a un todo. 

De manera más especifica planear- un cambio es una cosa poner10 en 
práctica es algo muy distinto. Así pues para que la nueva estmtega de 
cambio  tenga  resultados exitosos, la ctdtwa de la organizacicin debe de 
cambiar. No queremos decir  con esto que estratega y la nueva crdtura 
laboral sean excluyentes de manera mutua. 

Después de todo, los ejecutivos tornan decisiones estratkg1ca.q dentro 
del  contexto  cultural  organizacional, es decir, basándose en sus creencias y 
suposiciones. El punto está en que a menudo los cambios de estratcmas Y se 
deciden fuera de contexto sin consideracibn alguna respccto a la cdtura 
Iabcx-d. 
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Esta forma del proceso es pwte integral de l a  cdturn. organk;&mal y 
es dominio primordid de la colaboración de todos los participantes de la 

Pua entender las  estmtegias de cambio cultural que pueden clafoptwse 
en las  organizaciones, es conveniente parhr de una tipolsgía organizaciond. 

a) Gdturas dklziles chsfuncionales: &stas son emprsas  con un alto ~ ~ a l o  
de desintegracibn vdorrtl y por tanto conductud. No m s t e  en ellas ISS  un 
conjunto de valores bien definidos y difundidos, ni obvimente 
comportamientos que se desprendan de dichos valores. Podemos  observar m 
esta  empresas una frcagmentaciim cultural o bien un conjunto de subculturrrt; 
que luchm por predominar sin quc rdguna logre irnponeme sobrs 1x5 demis. 
No hay orientacibn y por lo tanto, tampow hay c.ornpronxiso. 

b)Culturas fuertes disfmcionales: Aqui hablamos de organiaaciones 
que tiene bien definidos y difundidos su misich y sus vdores, y m los que el 
comportamiento de SUN miembros es congruente con los valores establecidos. 

c)C&uras débiles funcionales: por extrc&io quc parezca, este tipo de 
empresas ha existido, si bien con.;tituye hoy en día Tma especie en extincibn. 
Nos referirnos a quel las organizaciones v que Ílorecreron en sistemas 
semicerrados, es decir amparadr-LS por política proteccionistas que les 
aseguraron un mercado cautivo y una serie de estímulos pwa su desarrollo. 
Como el pastel alcanzaba para todos, el definir y difwldir valores, el lograr el 
compromiso personal para la consecución de l a s  metas fijadas, el c.::nocer 'v 



La estratega de cambio cultural que se utilice dependera dei tipo de 
cultura que tenga la organizacion. A continuacicirl veremos cudes son la s  
estrategias  existentes y despuk andizcuernos la mis  adecuada para cada ma 
de la s  culturas que desc.rit" )Irnos. 

1 .- Definir la cultura ideal deseada. 
2.- Diagnosticar la cultura existente o real. 
3.- Identificar l a s  diferencias entre la cultura ideal y real. 
4.- Definir lo que sc tiene que hacer para reducir las diferencias 

5.- ImpImtar un plan de accih.  
6.- Repetir periódicamente cl g rw  ,eso. 

detectadas. 



Para impulsar la produdvid&d es newsaic! combatir algunos errores 
comunes acerca de la productividad: 

En primer lugar la productividad no es sofamente la eficiencia del 
trabajo siguen  constituyendo datos útiles para establecer políticas. 

La segunda idea falsa se relaciona con la posibilidad de medir  el 
rendimiento  simplemente  por el producto. este .idtimo puede aumentar sin un 
incremento en la productividad. 

El tercer problema est6 constituido por la confkión entre la 
productividad y la rentabilidad. 

Eficiencia  significa  producir  bienes de alta &dad en  el menor tiempo 
posiblc. Sin  embargo, debe considerarse si estos bienes se necesitan. 

En este sentido la productividad debe examinarse desde el  punto de 
vista  social y económico. Las actitudes hacia el trabajo y el rendmiento puede 
mejorar g r a c i a s  a la participación de los empleados en l a  planifimcibn de las 
metas, en la puesta en práctica y en los beneficios de la productividad. 

Uno de los principales  objetivos de l a s  organizaciones es la 
productividad,  concepto  común  en  el estudio del comportarmento 
organizacional. 

Productividad es la relacián que existe entre la praducciiur tatd y el 
resultado find ("Output") y !os recursos tiempo, dhero y esfwrzo ("hput") 
util idos par3 lograrla 

Cuando en una empresa &&I trazados íos objdivos y l as  metas, pare= 
notarse, que ya todo e s t i  iisto y que S610 se espera el desempeño de los 
trabajadores, más sin en cambio el desempeño que se tiene durante el 
desarrollo se va modificando por diversas razones. Recordando que la 
variable (cambiante) son los humanos, los participantes en la ernpreq par 
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&st0 surge la necesidad de inyectar deseos, de motivar a la gente para el logro 
de las metas de Ia empresa y aican;car los objetivos. 

Bajo los antecedentes  anteriores se hace presente la direccibn, la c d  se 
puede enfacar dependiendo de la perspectiva  que se tenga del enfbque de la 
&rección y motivación del personal. 

Uno de los enfoques de la dirección de personal, la cual est6 
relacionada con la intencih  de motivar, es el saber  que si se dirige se tiene 
poder y si se tiene  poder se puede disponer de la sanción o la recompensa, y 
se utilizan como  única forma de motivar y pretender Iiderea 18 c~usa  de l a  
empresa, y al saber  que se posee la autoridad, es decir el derecho de usar la 
fuerza, de tomar decisiones sobre el personal de la empresa, que se manda y 
que el subordinado debe obedecer. 

El buen manejo de la direccitn m u t l ~  c rnp~sq  es esencid m tudo d 
fimcionamientu de &a, a tal me&da  que la relacion existente de  todos los 
miembros de la empresa, ya sea intrínseca y categórica es tan importante 
como Ia relacibn persond, por &o hay que seiialas que el liderazgo que se 
ejerza no s610 debe basarse en la posición que  impone la autoridad, sino 
también en el consenso que aporte el personal  para la disposición entera  de 
realizar el trabajo encomendado. 

Otro aspecto importante para consegur los objetivos de la empresa, es, 
que el jefe o quien esté a cargo  de la direccibn reúna la autoridad formal, 
profesional y personal para  también  motivar de forma carismática al personal, 
ya que es prirnordd crear sigtllficados (valores, retos, metas y objetivos 1 
empezando  por la alta dirección, para así provocar un efecto de cascada, es 
decir convencer  desde las  altas gerencias  hasta el puesto  más bajo de Ia 
empresa  que  es indispensable la eficiente partrcipación en el trabajo, y así 
contnbuir a la creación de la cultura laboral e incrementar el desempeño del 
trabajo, teniendo en  cuenta por supuesto a todos y cada uno de los 
trabajadores, ya que son representativos de I t t  cornptriih y todos deben 



ponerse la camiseta en busca de la excelencia,  incluyendo que como humanos 
que somos también tenernos errores, los cuales hay que corregrlos y 
superados asi como alentar a todo el personal. 
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