PARTE II.- ENFOQUE METODOLOGICO

2.1.- METODOLOGIA

2.1.1 Planteamiento del problema

La situacién que venmimos confrontando en nuestro pais, ha fortalecido algunos
supuestos sobre el enfoque y visualizacion integral de los organismos sociales, su

entorno y la necesidad de un cambio integral plarificado.

Las organizaciones c¢omo promotoras 1mportantes del cambio, para que
coadyuven de manera definitiva al desarrollo econdémico, politico ¥ social de guienes
la integran y de la convenidad en que se localizan, necesitan 1ncrementar su
eficiencia, eficacia y salud orgamzacional.

Que si toda orgamzacion es perfectible, se requiere para ajustarse a sus
peculiaridades y necesidades especificas de un proceso sistematico, en el que los
problemas mas relevantes y cruciales sean enfrentados en €l momento adecuados y en

donde los cambios integrales se provoquen, planifiquen, instrumenten y controlen.

Que el limitado avance cientifico, desarrollo tecnolégico, administrativo, etc.,
que en lo general hemos logrado, plantea la impostergable necesidad de incorporar la
investigacion al que hacer cotidiano. Para su progreso, la participacion y entusiasmo

involucrados, es requerimiento primero.

En México, las empresas cementeras como CEMEX, Apasco y Cruz Azul
representan en nuestro pais, un gran impulsor del desarrollo economico en ¢l area de
construccion, cada una con su afan de crecimiento de s1 misma tanto en el mercado
interno ¢omo en el externo han logrado mantenerse avanzando, ain en periodos

criticos y de alta competitividad, en relacién a todas estas variables se han analizado
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una serie de premisas y/o factores de éxito en forma peculiar o en correlaciéon con las

empresas sobresalientes norteamericanas y japonesas.

Hoy por hoy, las empresas cementeras ubicadas en Mexico, se encuentran al
mismo nivel de competitividad que cualquier empresa de la iniciativa privada del
ramo industrial comercial o de servicio, en su caso las podriamos considerar como

modelos organizacionales.

Ante los acontecimientos antes citados surge la inquietud por conocer mas de
cerca las caracteristicas principales de excelencia, sus estructuras organizacionales,

asi como sus servicios y mercados.

2.1.2. Hipotests

Los factores de excelencia de estas organizaciones cementeras, analizadas y
sintetizadas, ha traido como consecuencia una serie de manifestaciones de tipo
directriz en sus desarrollos, en sus mercados nacionales y en gran medida en el
extranjero, con politicas y normas bien establecidas que han asegurado de esta forma
Su permanencia en su crecimiento asi como en su mejora continua buscando siempre

nuevos mercados.

2.1.3. Objetivos

1. Diagnosticar factores de éxito de empresas cementeras mexicanas y sus
perspectivas de desarrolio

2. Identificar su cobertura de mercados y servicios que ofrecen.

3. Disefiar un modelo de desarrollo organizacional en el caso de tas empresas del
cemento.

4 Establecer un perfil de factores idoneos de excelencia.
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5. Conocer, comparar y adaptar las tendencias de empresas cementeras mexicanas

con norieamericanas y japonesas.
2.1 .4 Variahles

El! instrumento para poder manejar la informacién mediante la investigacién, por
medio de la enirevisia, en forma documential y a la vez seleccionaria, sera mediante el
analisis de Manuales de Induccién, bibliografia, revistas, medios electronicos
Internet, entrevistas, via telefonica, notas periodisticas, etc. la cual sera analizada y

sintetizada.
2.1.5. Disefio de la investigacion

Con base a objetivos claramente definidos, la investigacion, que se llevara a
cabo, buscara enconirar caracieristicas de excelencia en las empresas cementeras
ubicadas en nuestro pais, gue permitan Jograr un modeio de desarrollo organizacional
integral, en base a su disefio particular como son. tecnologicas, personal, mercados y

SErvicios asi como sus perspectivas.

A la vez comparar factores de éxito entre estas organizaciones para definir sus
perfiles orgamzacionaies ¢on empresas exitosas norteamericanas y japonesas. La
forma de ejecuciéon se llevard acabo de una adecuada seleccion de informacion

documental que permita visualizar se entorno.

2.1.6. Sujeto de estudio

El estudio estara centrada en las tres empresas cementeras, como es CEMEX,

Apasco y Cruz Azul, analizados y comparados entre si, en sus factores de exito.



Los factores que son relevantes en el presente estudio tienen que ver con. Misién
—~ Vision, mercados, productos y servicios; ¢l personal, culturas, relaciones, medio
ambiente, asi como sus valores y criterios de actuacién, como: calidad y servicios,
innovacion, tecnologias, perfiles ocupacionales, integridad, involucramiento,

efectividad organizacional.

2.1.7. Universo

l.Las empresas cementeras se encuentran establecidas en nuestro pais,
propiamente en Monterrey, Nuevo Ledn, donde existen dos corporativos Grupo
Apasco y CEMEX, en la ciudad de México cooperativa Cruz Azul, las cuales fueron
sefeccionadas al azar por ser las mas representativas de nuestro pals, y c¢omo
empresas sobresalientes.

Estas empresas fueron visitadas, a excepcion de cementos Cruz Azul, por la
informacion que se obtuve fue de tipo documental, la cual fue analizada vy

concentrada en forma concreta y precisa.

2.1 8B Muestra

Las tres empresas cementeras, estan dedicadas a la producciéon, comercializacion
y servicios, tanto del cemento y concreto premezclado. Dingido al mercado de
autoconstruccion, a empresas constructoras, servicios al gobierno, distribuidores por
mencionar algunos, se entrevistaran a gerentes, area de recursos humanos,
mercadotecnia, relaciones publicas, preduccion y ventas, en la medida de las

posibilidades en forma aleatoria.

La Empresa Cementos Mexicanos, dedicada a la produccidon, comercializacion y

servicios del cemento y concreto con cobertura nacional e internacional, es el de

90



La Empresa Cementos Apasco, dedicada a la produccién, comercializacion,
servicios del cemento y c¢oncreto com cobertura nacional e internacional, es el
segundo mas importante dentro de la industria con participacién del Lider Holcim, se

entrevistaran a cuatro gerentes de diferentes adreas en forma personal y via telefénica.

La Empresa Cooperativa Cruz Azul, dedicada a la produccioén, comercializacion,
servicios del cementio y concreto con cobertura nacional, ocupa el tercer iugar, debido
a la ubicacion de sus plantas, su participacion es primordialmente en la region centro,
se entrevistaron a dos gerentes de diferentes areas pero por via telefonica, por estar

ubicados en la ciudad de México.
Los sujetos que conforman el total de 1a muestra seran de diez entrevistas.
2.1.9 Procedimiento y recoleccion de la muestra

El procedimiento para la recoleccion de la Informacion Objete del estudio, se

reaiizara bajo ios siguienics lineamicntos;

1) Se procederd a concretar una cita con los directivos de cada empresa
cementera,

2) Se fijara dia v hora de la cita.

3) Exponer brevemente ¢l objetivo de la investigacion.

4) Solicitud de autorizacion para ei apoyo de informacion tanto de entrevista
coma documental

5) Aplicacion y recoleccion de informacion como maximo de dos dias.

6) Ciasificacion de la informacidén obtenida mediante el analisis de la misma y
aplicacion de instrumentos estadisticos

7) Analisis e interpretacion de resultados mediante tablas comparativas.

8) Conclusiones, recomendaciones y propuesta de un modelo.
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2.2 DIAGNOSTICO

La Industria Mexicana del Cemento es una de las Industrnas mas destacadas a escala
mundial :

En exportacion México ocupa el 6° lugar.
En consumo interno ocupa el 10° Jugar
Ocupa el 13° en produccion

En consumo per capita ocupa el 14° jugar

Dentro de las empresas cementeras seleccionados de acuerdo a su participacion en el
mercado nacional e internacional se encuentran:

CEMEX : Es la de mayor participacion en México y el tercero en el ambro mundial

APASCO : El segundo mas importante dentro de la industiia con participacion del lider
mundial HOLCIM.

CEMENTO CRUZ AZUL : Ocupa el tercer lugar en el ambito nacional, su participacion
en la region centro. _

Como caracteristicas de desarrolio de estas tres empresas cementeras podremos mencionar
inversiones continuas, mision — visién, (equipo y financiero), perfil ocupacional acorde a
mercados diversificacidén y estrategias de mercados, programas de salud, programas de
capacitacion constantes, preparacion académica y profesional, programa de apoyo a la
comunidad. programas de calidad y efectividad organizacional, asi como programas de
certificac1dn.

Dentro de sus objetivos comunes, es satisfacer globalmente las necesidades de sus clientes
tanto en la fabricacton del cemento, premezclados y servicios, dandole un toque especial a
cada detalle.

Se detectd que aun stendo empresas competiivas en la actualidad, es necesano
diversificarse y aumentarse a nuevos nichos en los mercados tanto en México como en el
extranjero.

Er cuanto a la correlacién entre las empresas Cemex y Apasco, tienden a enfocarse mas a
estilos de direccidn de empresas sobresalientes Norteamericanas en un 90% y solamente la
empresa cooperativa Cruz Azul tiende a enfocarse su estilo dwectriz a empresas
Norteamericanas y empresas Japonesas participa de esta forma combimando estas dos
culturas organizacionales.

Podremos considerar estas 3 cementeras como un modelo y eemplo de desarrollo
organizacional
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ANALISIS Y TRATAMIENTO
DE LOS TRES CASOS DE
EMPRESAS CEMENTERAS
EN CORRELACION CON
EMPRESAS SOBRESALIENTES,
NORTEAMERICANAS Y JAPONESAS.



TABLA COMPARATIVA DE EMPRESAS SOBRESALIENTES
NORTEAMERICANAS "CORRELACION" FACTORES DE EXITO DE EMPRESAS

CEMENTERAS, PERFILES ORGANIZACIONALES
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TABLA COMPARATIVA DE EMPRESAS SOBRESALIENTES
JAPONESAS "CORRELACION" FACTORES DE EXITO DE EMPRESAS
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1)

2)

3)

e ———

ANALISIS Y TRATAMIENTO DE LOS TRES CASOS DE EMPRESAS

CEMENTERAS EN CORRELACION CON EMPRESAS
SOBRESALIENTES NORTEAMERICANAS Y JAPONESAS.

E] caso de Cementos Mexicanos (CEMEX), tiene un estilo de direccion
puramente norteamericano, basado en las premisas de empresas
sobresalientes a excepciones de procesos colectivos de toma de

decisiones que corresponde a las empresas sobresalientes japonesas.

En cuanto a la empresa Cementera Apasco, es muy parecido a su estilo
de direccion al de CEMEX, esta orientada a organizaciones
sobresalientes norteamericanas a excepcidn del proceso colectivo de

toma de decisiones a las empresas sobresalientes japonesas

En referencia a la empresa Cementera Cruz Azul, su estilo directriz
aun siendo cooperativa tiene inclinaciones en un 80% a empresas
sobresalientes japonesas y el otro 20% a empresas sobresalientes
norteamericanas. En general se comparten indicadores de éxito en

ambas culturas organizacionales.
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)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

b)

10)
i)
12)
13)
14)

FACTORES DE EXITO DE EMPRESAS
NORTEAMERICANAS Y JAPONESAS

Norteamericanas

Sencillez y flexibilidad en la organizacién.

Liderazgo transformador.

Comunicaciones formal ¢ informal.

Enfasis en la accién.

Voluntad de ensayar cosas de experimentar.

Simplificacién de los sistemas.

Cercania al cliente obsesidon por la calidad y el servicio.

Productividad contando con fas personas

Filosofia determinante para el éxito de la organizacion.

Debe haber gente muy capaz e innovadora en toda la organizacion

La organizacion debe tener unos objetivos y un liderazgo que genere
entusiasmo en todos los niveles.

Los cargos directivos deberan ser seleccionados por su actitud para
generar entusiasmo entre sus colaboradores.

Programas de incentivos variados en ideas y sugerencias.

Formacion intensiva en el personal.

Encuesta de opinion mensuales.

Promocion desde adentro.

Empresas orientadas hacia el exterior y hacia el interior.



)

2)

3)

4)

3)

6}

7}

8)

9)

10)

Japonesas

Cooperacion continua en todos los niveles.

Intimidad tanto en el lugar de trabajo como en otros ambientes.
Importan tecnologia morteamericana tanto que los americanos deben
inventarla.

Empleos de por vida, es posible que un 35% de la fuerza laboral de
Japon trabaje bajo este acuerdo en las grandes compaiiias y agencias
gubernamentales.

En las universidades imperiales y a las mejores instituciones privadas
los ricos y pobres tiene que competir por igual, una intensa educacién
temprana determinard Ia entrada a la Universidad.

Funcionamiento de una corporacidn japonesa si bien es cierto que estos
mecanismos se caracterizan por su minuciosidad, exigencia y
disciplina, también es verdad que son sumamente flexibles.

El proceso de toma de decisiones un pequefio grupo que no comprende
mas de 8 a 10 personas, se reltne en torno a una mesa para discutir el
problema y sugerir soluciones. Durante este proceso es necesario
contar con uno o dos lideres que tengan experiencia.

Valores colectivos.- Hace que las personas trabajen en armonia y se
motiven entre si para esforzarse mas.

Interés “integralista” por el individuo. Cuando la wvida social y
econdmica estan integradas en ua todo unico, la relacion entre
individuos se vuelve intima.

Pasos del desarrollo:

Comprender la organizacion y el papel que usted desempefia.
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8)
h)

)
k)
)

in

12)

Analizar la filosofia de la empresa {objetivos y valores}.

Definir la filosofia de Direccidon deseada en involucrar al lider de la
compaitia.

Poner en practica la filosofia creando tanto estructuras como
incentivos.

Desarrollar habilidades por las relaciones humanas.

Evaluar su propio rendimiento y los resultados del sistema

Involucrar al sindicato.

Procesos de Evaluacion y Promocion.

Tomar decisiones empleando un proceso lento de evaluacién vy
promocion.

Ampliar horizontes profesionales.

Prepararse para aplicar la teoria en el primer nivel

Buscar lugares precisos donde poner en practica la participacion
Permitir el desarrollo de relaciones “Integralistas™ (utilizandola como
una guia y no como un libro magico).

La confianza, la amistad y el trabajo en conjunto. (Piedras angulares
del desarrollo de empresas).

Filosofia de la compafiia Z.

Selecciéon de los individuos mas capaces para realizar cada tarea dentro
de la organizacion.

El entusiasmo debe patentizarse en todos los niveles

Se debe trabajar al unisono en pro de las finalidades comunes y evitar

incongruencias entre los objetivos
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11.

12.

b)
c)
d)
e)

13.

La clave de la ventaja competitiva Japonesa:

Significa mejoramiento continuo que involucra a todos.

Sistemas de sugerencias de toda la organizacién.

La competencia.- Fuerza motiriz de las compaiias en los mercados
extranjeros.

La administracion orientada al proceso.

Prioridad en la produccion

La medicion.

El control de la calidad trata sobre la calidad de Jas personas.
Mejoramiento de sistemas.

Programas para mejorar la comunicacion entre los trabajadores y sus
familias.

El cliente.- El juez final de la calidad. “La satisfaccion del cliente
esta medida en términos tales como calidad, costo y programacion”
Relaciones con el proveedor.- “El personal de compras trabaja
siempre en asuntos para el mejoramiento en sus relaciones con los
proveedores™.

Cinco pasos de Kaizen.-

{Enderezar) SEIR}.

Poner las cosas en orden (SEITON).

Limpieza (SEISO).

Aseo personal (SEIKETSO).

Disciplina (SHITSUKE).

Herramientas de Kaizen para la soluciéon de problemas.

(Herramientas Estadisticas).
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1)
2)
3)
4)
3)
6)
7)

o:.

oo w >

Diagramas de Pareto.

Diagramas de causa y efecto.

Histogramas.

Cartas de control.
Diagramas de dispersién.
Graficas.

Hojas de comprobacion.

LAS SEIS PREGUNTAS:

LISTA DE COMPROBACION DE LAS 4 ‘M’

Man (hombres)
Maquina (instalaciones)
Material

Método de operacion.

,Quién?

i Qué?
;Donde?
i Cuando?
i Por qué?

;Como?
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CONCLUSIONES

Se ha planeado como analisis el estudio de 3 empresas cementieras
mexicanas con factores de éxito, representativas de nuestro pais, de esta
manera se da una semblanza de la historia del cementio en el mundo, sus
procesos, sus materiales de cementacion con inicios en Egipto, Roma,
sistemas de proceso tradicionales, y el descubrimiento de un cemento

mejerado por investigaderes franceses en el siglo X1X.

En cuanto a México en su historia se menciona las tres primeras
fabricas de cemento; la de Hidalgo en Nuevo Ledn, Cruz Azul en Jasso y
Tolteca, ambas en el estado de Hidalgo, la produccién del cemento es una
de las manufacturas mas mecanizadas que existen y una de las que
demandan mas dinero. La industria mexicana del cemento es una de las mas

destacadas a escala mundial.

Dentro de sus indicadoses de éxito tanto de Cemex, Apasco y cruz
Azul, se pueden mencionar algunas de las mas relevantes como inversiones
continuas en investigacién tecnologia y programas agresivos de
capacitacion cada una con objetivos claros, definidas y alcanzables, con un
nivef de escolaridad acorde a sus mercados, con gente que se adapta a
cualquier situvacion laboral, y social, con programas de valores, criterios de
actuacion Mision — Vision., con amplia responsabilidad en las comunidades

donde se encuentran instaladas cada planta.
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También se menciona factores que en cierta forma influye en la
efectividad organizacional, como el factor politico — econdomico, social,
cultural, laboral, el ambiente fisico que en ocasiones, si no es analizado
adecuadamente en su entorno tanto interno como externo se tendrd una

situacion organizacional Caética y en su defecto el fracaso

Es necesario plantear la importancia de definir claramente la cultura,
los valores en donde cada empresa se instale, ya que existen un tipo de
creencias, ideas, expectativas, actitudes y conductas de su comunidad de tal
forma disefiar del proceso de cambio y de desarrollo de su gente al perfil

ocupacional que la empresa requiere.

En este estudio de tesis se llevo a cabo el analisis de las 3 empresas
cementeras €n comparacion con empresas Norteamericanas y Japonesas,
aunque no del mismo giro de actividad, detectando la inclinacién directriz

y/a factores de éxito con cada una de ellas.
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