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RESUMEN

LIC. GASPAR NAJERA BALDAZQ FECHA DE GRADUACION:
JUNIO, 2002,

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON
TITULO DEL ESTUDIO: “DESARROLLO INTEGRAL EN UNA
ORGANIZACION, EL CASO DE LA INDUSTRIA
DEL CEMENTO”.
NUMERO DE PAGINA: 105 CANDIDATO PARA EL GRADO DE MAESTRIA
EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS CON

ESPECIALIDAD DE RECURSOS HUMANOS.

AREA DE ESTUDIO: DESARROLLO ORGANIZACIONAL

PROPOSITO Y METODO DEL ESTUDIO:

El uso de materiales de cementacion es muy antiguo; los Griegos y los Romanos edificaron estructuras

de gran durabilidad que ain permanecen hasta nuestros dias, posteriormente se levaron a cabo

wvestigaciones para mejorar la calidad del Cemento sobre todo por la Ingenieria Francesa en el siglo

XIX, asi como sus derivados.

Se hace mencién de las diferentes etapas y/o procesos para hacer que las materias primas, logren

cumplir con los requerimientos esperados en el producto deseado, hasta su entrega.

En nuestro Pais, logra aparecer hasta en el afio de 1900, este material que no se producia entonces en

Meéxico y habia que importarlo de Europa, en estos tiempos aparecieron las tres principales Fabricas de

Cementos:



1. De Hidalgo en Nuevo Leén
2. Cruz Azul en Jasso y Tolteca, ambas en el Estado de Hidalgo

El objetivo de este trabajo de tesis es el anilisis de tres Cementeras Mexicanas como es
Cementos Mexicanos, Apasco y Cementos Cruz Azul, considerando su cobertura de
mercado tanto en México como en el Exfranjero, fratando de definir en cada una de ellas
sus caracteristicas de éxito, logrando establecer un perfil organizacional efectivo.

Es claro que para el logro efectivo en cualquier organizacién, sin importar su rama de
actividad debera contar y analizar factores que mfluyan sobre su efectividad organizacional
en su entorno tanto para desarrollarse como para instalarse.

CONTRIBUCIONES Y CONCLUSIONES:
Dentro de este analisis es aconsejable como regla conocer los diferentes criterios de la
Politica Econdmica del Pais y sus lineamientos en términos generales.

Para lograr un desarrollo adecuado en la Organizacion se debera tomar en cuenta {a cultura;
ya que representa las ideas, valores, actitudes y conductas de los integrantes de la
organizacion y de esta forma preparar un disefio efectivo para el cambio en el caso que asi
se requiera.

La parte medular de la Industria del Cemento en México cuenta con un mercado de gran
. influencia como es la Industria de {a Construccion, es prioritario contar con este aliado en

forma clara y precisa que en cierta forma garantiza su crecimiento.

En general se desarrollo un modelo de estas tres Cementeras que de alguna forma tiene
similitudes en lo mismo, aunque varia en su tipo de mercado y cobertura,



Se logra describir en Tablas Comparativas de Empresas sobresalientes tanto
Norteamericanas como Japonesas en correlacion con factores de éxito de Empresas
Cementeras Mexicanas asi como sus perfiles organizacionales, tratando de lograr con
claridad sus caracteristicas principales del desarrollo integral como organizaciones
definiendo su estilo directriz.

Entonces podremos lograr acercamos en un alto porcentaje de éxito en el disefio de 1
Modelo Organizacional Integral, aiin no siendo del mismo tiempo de actividad empresarial.

Firma del Asesor:




INTRODUCCION

La presente mvestigacion aborda tres Industrias Cementeras importantes de México que
indican sus factores de éxito como son: Cementos Mexicanos (CEMEX), Cementos Apasco
y Cementos Cruz Azul. Esta investigacin se levd a cabo visitando estas empresas, y
realizar  enfrevistas personales y telefonicas asi como en algunos casos usando
informacion periodistica: Es importante sefialar que no fue posible alcanzar los objetivos
trazados por los siguientes Limitantes:

1. Cementos Mexicanos (CEMEX). Existe un total hermetismo para proporcionar
cualquier tipo de informacién considerada como confidencial, pero fue recabada por
oftros medio como ITESM, Internet y por diferentes empresas consultoras.

2. Cementos Apasco. Se logré mayor informacion y con mejor disponibilidad, va que
facilitaron el manual de induceion depositados en recepcidon del corporativo. Se
obtuvo también informacién via Internet.

3. Cementos Cruz Azul. En esta cooperativa sus oficinas centrales se encuentran
instaladas en la Cd. de México, por lo que dificultd la cobtencion de informacion, se
intentd realizar una entrevista via telefonica con gerentes de recursos humanos e
inclusive conseguir fecha para entrevistas personales, por lo que se¢ envio oficio via
fax donde se solicitaba apoyo a la imvestigacion mencionando los puntos
solicitados, pero no hubo respuesta, La informacién fue obtenida via Internet quizas
es um poco pobre en su esencia. No obstante los limitantes para obtener
informacion directa.

Esta investigacién nos permite visualizar los factores de éxito de estas empresas, sa
cobertura nacional e internacional, sus perspectivas y objetivos organizacionales, también
plantear algunas similitudes de estas tres cementeras con relacion a empresas sobresalicntes
en Estados Unidos como en Japén y buscar de esta forma su inchnacién, perfiles
arganizacionales y su tendencia en factores de éxito de estas dos cufturas.



PROLOGO

Los nuevos retos empresariales ha traido como consecuencia ser mejores personas, mejores lideres,
mejores administradores, es el reto personal y profesional para quienes conducimos grupos de trabajo
productivos.

La productividad y calidad en las empresas es una medida cofidiana no como un gusto sino como una
necesidad, tanto de su entorno mterno como externo.

De este trabajo, la idea de llevar a cabo estudios medianie encuestas, es tener indicadores del tipo de
empresas exitosas que son productivas constantemente, para ello sé Hevd a cabo estudios sobre
empresas representativas en México de las Cementeras mas importantes del pais.

Analizadas y comparadas con empresas exitosas tanto como de estados unidos como de Japén ain con
diferente tipo de actividad.

Es dificil que las empresas, proporcionen informacion en forma oportuna y real, ya que manejan
politicas que po permiten exterpar informacion pues la consideran de tipo confidencial; de esta forma
se recopilo informacion tratando de orientar resultados efectivos y que este tenga més confiabilidad.

Se propuso disefiar un modelo organizacional de diferentes tipos de empresas, nivel de escolaridad,
cultura, valores y creencias de la poblacion econémicamente activa con un marco comimn.



PARTE 1.- SUSTENTO TEORICO

1- DESARROLLO HISTORICO DEL CEMENTO

1.1.- HISTORIA DEL CEMENTO EN EL MUNDO

El uso de materiales de cementacién es muy antiguo; los egipcios
utilizaban yeso calcinado impuro, los griegos y los romanos empleaban al
principio ‘caliza calcinada que es um tipo de roca sedimentaria constituida
principalmente por carbonato de calcio. Posteriormente, se hicieron mezclas
de cal con agua, arena y piedra (riturada ¢ ladrillo y tejas quebradas; este fue

el primer concreto de 12 historia.

Los griegos empleaban la cal mezclandola con arena lo que los llevé a
descubrir que ciertas arenas de origen volcanico, molidas y mezcladas con la
cal producian morteros (mezclas firmes y resistentes a las aguas dulces o
marinas), para esto empleaban una piedra volcanica que llamaban Tierra de

Santorin en recuerdo a la isla en la cual fue descubierta.

Cuando los romanos conquistaron a los griegos, estos ultimos les
transmitieron el conocimiento que temian sobre los morteros. Los romanos
edificaron estructuras que aun permancceén hasta nuestros dias como muestra
de la durabilidad de sas construcciones y de sus morteros: este pueblo
descubrié una arena volcanica de color rojo en un lugar [lamado Pozzoli,
cerca del volcan Vesubio; dicha arena, que i{lamaron puzolana, contiene
compuestos de silico — aluminatos que se combinan con la cal para formar un

cementante que endurece bajo el agua, es decir, una cal hidratada.

Si la puzolana no estaba disponible o habia que traerla de muy lejos, los

romanos frituraban ladrillos y asi proveian de silice al mortero.



A principios del siglo XIX las investigaciones del ingeniero francés J. L.
Vicat y el constructor inglés J. Aspdin conducen al descubrimiento de un
cemento mejorado al que se llamd “Cemento Portland” porque se asemejaba a

una piedra gris muy oscura que se encuentra en la Isla de Portland, Inglaterra.

La elaboraciéon de este cemento comsistia en hornear una mezcta de
arcilla finamente triturada y caliza dura hasta eliminar el biéxido de carbono;
la temperatura de horneado era mucho mas baja que la necesaria para la
formacidon de clinker, material principal con el que actnaimente se elabora el

cemenfo.

El prototipo del cemento moderno fue obtenido en 1845 por Isaac
Johnson quien quemd una mezcla de arcilla y caliza hasta lograr la formacién
de clinker con lo cual se produjo la reaccidn necesaria para la formacioén de un

compuesto fuertemente cementoso.

La produccién de cemento esta relacionada directamente con ¢l desarroflo
de los paises, ya que es uno de los materiales que en mayor o menor grado ha
contribuido a conformar el perfil actual de las ciudades, vias de comunicacién

y los lugares doande vivimos y trabajamos.

Este material no sélo ¢s impulsor de industrias como la de productos de
cemento, sino también fuente de una demanda para los servicios y productos
de otras industrias, como son las empresas de transporte, 1as suministradoras
de combustible y energia eléctrica, las proveedoras de sacos para envasar

cemento, las productoras de maquinaria y refacciones dentro y fuera del pais.



NUESTROS PROCESOS

Proceso de elaboracién del cemento

El cemento es un material finamente molido, usualmente de color gris,
que al mezclarse con agua tiene la propiedad de fraguar o endurecer. Aunque
el cemento es el material que ocupa el menor volumen de todos los
ingredientes del concreto (apenas un 10 o 15 %), es el que cuesta mds y el méas
importante. Referirnos al proceso para su elaboracién implica un complejo
conjunto de transformaciones fisicas y quimicas de varios componenies

minerales que a través de una gran cantidad de energia producen otro mineral

con propiedades especificas.

Las materias primas, tienen que pasar los siguientes procesos:
<+ Extraccion
< Trituracion
<+ Prehomogeneizacion
% Molienda de crudo
+* Homogeneizacion
+* Calcinacion
% Molienda de cemento

% Despacho

Extraccion

Las calizas y arcillas, materias primas fundamentales para la elaberacién
del cemento, se exiraen de las canteras. Para derribar y fraccionar las rocas
se realizan perforaciones profundas o barrenos en el terrero, posteriormente,
se introducen en éstos, explosivos que al ser activados, generan gran energia y
presion destruyendo el tamafio de las rocas para asi transportarias a la

trituradora a través de camiones.



Este proceso cuenta con la mas alta tecnologia para el uso y manejo de
explosivos con el fin de controlar al maximo la emision de polvos, ruido y

vibraciones.

Trituracidn
Los camiones depositan las grandes rocas em la trituradora, equipo de
grandes dimensiones que por compresion reduce el tamafio del material hasta

un didmetro aproximado de 1 pulgada.

Prehomogeneizacion

Desde la trituradora, la mezcla de materiales es conducida por medio de
bandas transportadoras hasta el patio de prehomogeneizacion en donde se
reducen las variaciones de composicién quimica de las materias primas, para
que al reaccionar con las etapas posteriores nuestro producto final tenga las

caracteristicas requeridas.

Molienda de crudo

El siguicnte paso es llevar los materiales, previamente mezclados, a los
molinos en donde se transforman en un pelvo finisimo llamado crudo. Este
material se deposita en grandes cilindros de concretos llamados silos de
homogencizacion y almacenamiento cn los que permanece hasta que va a ser

calcinado.

Homogeneizacion

Este paso tiene como finalidad, reducir las variaciones fisicas y quimicas
del material crudo, esto se realiza soplando aire a alta presién en la parte
inferior de los silos, a través de lonas especiales, causando un movimiento
continuo de la harina en el silo, 1o que permite igualar la composicién en todo

el material almacenado.



Calcinacion

La harina cruda es extraida del sello y enviada a la parte superior del
precalentador, estructura vertical de gran altura en cuyo interior circulan
gases, provenientes de l1a combustiéon del horno los cuales, ademds de secar
por compieto los materiales, incrementan su temperatura hasta los 850°C.

justo antes de entrar al horno.

El horno es un cilindro de acero forrado en sua interior com ladrille
refractario que utiliza como combustible principal el combustéleo, sim
embargo contamos con la tecnologia para poder utilizar combustibles tales
como llantas y aditivos derivados de desechos industriales que ademas de
reducir costos de produccidon nos permite mantener niveles de emision de
gases a la atmésfera muy por debajo de los limites que exigen las aunioridades

y colaborar activamente en la conservacion del medio ambiente.

En el interior del horno, el crudo se calienta hasta 1450° C. y gracias a
este calentamiento, el material sc vuelve liquido, reacciona y se forman los
compuestos quimicos con propiedades cementantes. El clinker es

posteriormente almacenado en silos o en el patio de almacenamiento.

Molienda de cemenito

La molienda de cemento es muy similar a Iz del crudo. El molino es
alimentado con ¢l clinker y con otros aditivos minerales como yeso, escoria,
ceniza, caliza, puzolanas, etc., estos aditivos brindan caracteristicas
especificas al producto final, como alargar el tiempo de fraguado. Su

proporciéon dependera del tipo de cemento que se desee producir.

Despacho
Una vez que ¢l producto sale como producto final del molino, es

almacenado en silos para ser despachado en dos formas: a granel o sacos.
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Para la primera.- El cemento se coloca en tolvas de ferrocarril o en pipas
para ser transportados a los centros de distribucion, plantas concreteras,
etc.

En el case de los sacos.- Se utilizan envasadoras rotatorias que los llenan
con 50 Kg. de cemento y se estiban de forma manual o antomatizada para

entregarlos a los clientes.

Proceso de elaboracion de agregados.

Los agregados son materiales rocosos utilizados para elaborar concreto y

representan el 66% al 78% de sa volumen. En general se ntilizan dos tamafios

de agregados en la produccidén del concreto, éstos son agregado fino o arena y

agregado grueso o grava.

%

%

Para su obtencidn se llevan a cabo 1as siguientes etapas:

Extraccion.- Los agregados se pueden obtener recolectando ¢l material en
los lechos de los rios en los que por ia accién de la naturaleza, las rocas se
encuentran desintegradas. Otro método es desgarrado o cortando con un
tractor la formacion rocosa o haciendo voladuras con explosivos. El
material obtenido en estos dos dltimos métodos es transportado por medio

de camiones a la trituradora.

Trituracidn y cribado.- El material depositado en la trituradora es reducido
a fragmentos de roca mucho mas pequefios para que posteriormenfe pase
por unas mallas o cribas que sirven para separar los agregados de acuerdo
a su tamafio en gravas y arenas de diferente diametro. Los agregados son

almacenados a cielo abierto para su posterior comercializacion.



Proceso de elaboracién de concreto premezclado.

El concreto premezclado se elabora a través de un proceso mediante el
cual se integran cemento agregados, aditivos para formar una masa uniforme y
homogénea. El concreto premezclade ne es un producto terminado, ya que
debe ser moldeado por el constructor o cliente quien le da a este material en

estado plastico su forma final en la construccion.

Su elaboracién inciuye:

Daosificacion.- El proceso de produccidon del concreto se imicia cuando
uno de nuestros clientes hace ur pedido. Sus necesidades son procesadas en
el sistema y con base en esta informacidn el dosificador programa de manera
automatizada las cantidades de materiales que deben ser agregados en l1a olla o

revolvedora para producir ¢l tipo de producto solicitado.

El cemento, gravas, agra y aditivos almacenados emn silos, barcos y
tanques respectivamente, son pesados y depositados de acuerdo a la

formulacidn requerida por nuestros clientes.

Mezclado / Transportacidn

Es muy importante que la olla del camién revolvedor se encuentre
completamente limpia. El tiempo de mezclado, que dependera de las
caracteristicas del concreto requerido, se empieza a registrar a partir de que
los materiales y ¢l agua han sido vaciados ¢n ella y se comienzan a mezclar

todos los elementos.

Al transportar el concreto, la olla debe mantenerse en constante
movimiento con una velocidad aproximada de 2 a 6 vueltas por minuto, ya que
después de afiadir el agua al cemento y a los agregados, la descarga debe
hacerse en el menor tiempo posible, dentro de los limites que marca cada caso

en particular.



Entrega
Una vez en la obra, la enfrega del concreto premezclado puede realizarse
a tiro directo, cuando es descargado directamente en el tramo de construccion

de donde seré llevado al lugar colado por medio de carretillas o botes.

También se puede bombear hasta el lugar donde serd colocado en la
estructura mediante bombas de plumas ¢ estacionarias. Las primeras permiten
colocar el concreto premezclado en lugares elevados de una manera rapida y
eficiente, las segundas, mediante el tendido de una tuberia especial, facilitan

el acceso a lugares a los que no puede llegar la revalvedora.

Anexo: 1,2,3,4,5,6,y7.



1.2 EL CEMENTO EN MEXICO

En 1900, el cemento se empleaba en nuestro pais como materia prima
para la fabricacion de mosaicos y sélo como mortero, para tapar goteras en

techos de béveda catalana, de madera o tejamanil.

Este material no se producia entonces en México y habia que importarlo
de Europa; en aquélla época se hicieron los primeros intentos para producir
cemento utilizando hornos verticales. El primero de ellos en Santiago
Tlatelolco y otro en Dubtan, Hidalgo; sin embargo ambos intentos no dieron

buenos resultados.

Poco tiempo después, se establecieron en nuestro pais las tres primeras
fabricas de cemento; la de Hidalgo en Nuevo Ledén; Cruz Azul en Jasso y

Tolteca, ambas en el estado de Hidalgo.

En aquélla época, se construyeron en Meéxico las primeras grandes obras
de concreto. En la capital, se hicieron trabajos para el aprovisionamiento de
agua como el acueducto de Xochimilco, los Tanques de Dolores y ¢l edificio

de bombas en 1a colonia Condesa.

En 1911, se consumian al aiio 75,000 toneladas de cemento en el pais; tal
demanda se vino abajo durante la Revolucién. Después de 1920, restablecida
la paz, las tres empresas existentes em el pais habian reanudado sus
operaciones y normalizado sus actividades; se crearon entonces las compaiiias

Cementos Landa y Cementos Monterrey.

En 1928, se fundé la compaiiia Mexicana de Cemento Portland Apasco
S.A_, la primera planta de esta empresa inici§ sus actividades en 1936 con un

horno que tenia una capacidad para 100 toneladas diarias.



Para 1946 habia en México seis empresas dedicadas a la fabricacién de cemento;

tres en el estado de Hidalgo, una en Monterrey, una en Puebla y la de Apaxco Estado
de México.

En el afio de 1951, con un equipo capaz de manufacturar 2°200,000 toneladas, la
industria nacional s6lo logré producir 1°500,000 toneladas. Esta gran diferencia se
debié en parte a contingencias de indole técnica y a la escasez de energia eléctrica,

combustible y materias primas.

Ademas de lo anterior, la industria del cemento enfrenté el problema de que sus
equipos, asi como la mayoria de sus repuestos, tardaban mucho en conseguirse y se
cotizaban a precios muy altes. Con la devaluacion del peso freate al délar y la
pérdida gue éste a su vez ha sufrido en su poder adquisitivo los costos de equipos y

refacciones han aumentado de manera importante.

La produccién del cemento es una de ias manufacturas mas mecanizadas que
existen y por tanto, una de las que demandan mas dinero para que se realice en
condiciones de competencia, no tan sélo con unidades del mismo ramo, sino también

con el sin numero de substitutos que tiene el cemento.

No obstante, aqui tenemos una industria de la que Méxice se puede enorgullecer,
una industria que a lo largo de mas de cincuenta afios, ofrece al pais una gran
diversidad de cementos de buena calidad, a una industria que siempre ha colaborado

abiertamente al gobierno, con sus clientes, con sus proveedores y con la sociedad en
general.
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LA INDUSTRIA DEL CEMENTO EN MEXICO.

La indusiria mexicana del cemento es una de las industrias mas

destacadas a escala mundial:

<
®

x4
D

*

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

En consumo per capita ocupa el 14° lugar.

Esta industria en nuestro pais es uno de los “motores” de la economia:
Genera mas de 8,000 empleos directos.

Genera empleos en otras ramas de la economia, transporte, energia,
construccion, etc.

Su valor de reposicién se estima en mas de 4,300 millones de dolares.

Actualmente esta conformada por 4 importantes grupos cementeros, con

un total de 30 plantas instaladas a lo largo de todo el pais y con una capacidad

instalada total de 41.5 millones de toneladas anuales de cemento:

DESCRIPCION (RO 1S IMPQRTANTES

Es el yor participacion | En cementos sus marcas mas importantes

& en México y el tercero en el | son:
ambito mundial. Tolteca, Monterrey, Anahuac, Maya,
E Campana, Guadalajara, Atlante, Hidalgo,
Centenario, California.
M Cuenta con: En concretos sus marcas mas importantes

» 18 Plantas cementeras. son:

E » 76 Plantas concreteras. » Carsa
» Concretos Monterrey
X » Copresa

11



“GRUPO DESCRIPCION

MARCAS MAS IMPORTANTES

En cementos solo se ejun identidad |

El segundo mas importante
A dentro de la industria con | con la marca Apasco.
P participacion del lider mundial | (logotipo “perro”).
A Holcim.
S Cuenta con:
C » 6 Plantas cementeras. En concretos solo se maneja una identidad
(o) » 70 Plantas concreteras en con la marca Apasco; (logotipo “caracol™)
promedio, de acuerdo a las
necesidades del mercado.
« Ocupa el tercer lugar en el ambito | En cementos y concretos se maneja una
R nacional, debido a la ubicacion de | sola identidad con la marca Cruz Azul.
U sus plantas, su participacién es
Y/ primordial-mente la region
A centro.
Z Cuenta con:
U » 2 Plantas cementeras.
L » 6 Plantas concreteras.
Cuenta con: Se maneja una identidad con la marca
wocTEZUMA
» 2 Plantas cementeras. Moctezuma.

Participaciéon de mercado.

Tanto el mercado del cemento como del concreto premezclado son

altamente competidos.

Nuestras relaciones con la competencia.

Buscamos siempre que nuestras relaciones con los diferentes

competidores se desarrollen en un clima de respeto mutuo y cordialidad.

ANEXO 8 Y 9.

12




1.2.1 EMPRESAS EN MEXICO

FACTORES DE EXITO

CEMENTOS APASCO

1.- Presencia internacional.
« 22 Centros de distribucién
% 6 Plantas de cemento

< 2 Terminales maritimas

Grupo Apasco hoy.- Su Infraestructura
¢ Guatemala
< Honduras

El Salvador

¢  Costa Rica

*

o

2.- Afio 1928 a la fecha

Grupo Apasco es una organizacion dedicada a la produccion ¥y

comercializacion de cemento, concreto premezclado y otros productos y
servicios relacionado para la construccion.

3.- Nuestra misién y nuestros valores.
Misién
a) Mercado
b) Producto y servicio
c) Nuestro personal
d) Cultura organizacional
e) Rentabilidad
f) Relaciones con la industria
g) Medio ambiente
h) Apoyo a la comunidad

13



4.- Nuestro principal accionisia: Grupo Holcim

Holcim es una compafiia cementera Suiza que debe su nombre originai a
Ia ciudad donde fue fundada en 1912. Sus exportaciones se extienden a mas de
70 paises en los cinco continentes y emplea a mas de 40,000 colaboradores.

Para 1964 se convirtié en ¢l principal accionista del Grupo Apasco.

Gran parte de nuestro éxito se fundamenta en ¢l compromiso de nuestra
gente de incorporar en el desempeiio de sus actividades los valores y criterios
de actuacion de Grupo Apasco:

+ Calidad y servicto
<  Innovacion

«-  Efectividad

<+ Involucramiento

« Integridad

3.- Responsabilidad social.
Medio ambiente.
a) Politicas ambientales
b) Administracién ambiental
¢) Optimo uso de recursos

d) Concientizacion y comunicacién ambiental

6.- Programas de apoyo a la vivienda.
« Mi casa...es posible con Apasco (1995)
+ Fraccionamiento Mi Casa
%  Apoyo a constructores maximos

# Convenios con entidades del sector piblico
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7.- Principales empresas consolidadas y companias asociadas.

1) Cementos Apasco, S.A. de C.V.

2) Concretos Apasco, S.A. de C.V.
Asociados Apasco, S.A. de C.V. 3) Ecoltec, S.A. de C.V.

4) Gravasa, S.A. de C.V.

5) Hol¢cemeca, B.V.

CEMENTO CRUZ AZUL

Estado Hidalgo
Cooperativa

1881-2000 Empresa de tres siglos

I.- Nuestra Mision.
Esta encaminada a procurar el bienestar humano, econémico y social de
todos sus integrantes, asi como el de las comunidades donde sus actividades

se realizan.

2.- Su filosofia.
Tener una identidad comun es llegar a tener las mismas creencias,

propésitos, y deseos, etc.

3.- Caracteristicas de la gente Cruz Azul.
+» Mexicana.
+ Preparacion Académica y profesional.
« Genuina vocacion para la colaboracion.
< Claridad y Honestidad.
< Dedicacion al logro de resultados.
¢ Amplitud de criterio.

< Compromiso personal.
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A. Calidad
Es la que se muestra en todos nuestros productos y servicios; es parte de

nuestra mision.

B. Experiencia
Es la que tenemos a través de cuatro generaciones, manteniendo una

constante superacidon en ¢l proceso, equipos y capacidad de personal.

C. Tecnologia
Equipos productivos, modernos y eficientes con alto aprovechamiento de
la energia, por sistemas computarizados que aseguran los mejores resultados y

por nuestro personal capacitados coordinado por técnicos especializados.

D. Investigacion

En Cruz Azul la investigacion es de tiempo completo, se dedica una gran
parte de sus ingresos a ella. El personal se capacita continuamente demntro y
fuera del pais. Los técnicos participan activamente en el desarrollo de las

normas de calidad.

E. Certificacion
% La Cruz Azul cuenta con certificado API Spec Ql
% Certificado bajo el esquema de ISO 9002/94
% Certificado de industria Limpia por SEMARNAP

F. Normalizacién
Con la globalizacidén econdémica, México se vio obligado a actualizar la

normalizacidon del cemento.

G. Reconocimiento al mérite

Constancia de los distribuidores, “Medalla a 1a Constancia™.

16



CEMEX

FACTORES DE EXCELENCIA

Grupo industrial de capital 100% mexicano, inicio operaciones en 1906

en el norte de México, cuenta con el 3er. lugar a nivel mundial.

I. Inversiones

Realiza continuas inversiones para modernizar y eficientizar tanto sus
instalaciones productivas como a las que protegen al medio ambiente del
entorno de cada planta, asi como ¢l énfasis puesto en la profesionalizacién de

su administracion.

II.  Mision

Es satisfacer globalmente las necesidades de construccidn de sus clientes
y crear valor para sus accionistas, empleados y otras audiencias clave,
consolidandose ¢omo la organizacién multinacional cementera mas eficiente y

rentable del mundo.

I11.  Servicio al cliente
Cemex cuenta con un conjunto de empresas para proporeionar un servicio
oportuno, confiable, econémico y de alta calidad. Asesoria técnica para el

disefio, colocacién y manejo del ¢oncreto.

IV. Nuestra gente
En Cemex necesitamos mas ejecutivos con un perfil acorde a los diversos

mercados internacionales:

++ Experiencia técnica,

< Conocimiento operacional.
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< Conocimiento de la industria.

¢+ Inventiva (Innova y descubre nuevas oportunidades).
< Vision y pensamiento estratégico.

<« Liderazgo.

® Desarrollo de otros productos.

« Disposicién para aprender.
V. Saludy calidad de vida

Se cre6 ¢l Manual General de Criterios de Salud, como una guia para
desarrollar programas especificos que satisfagan las necesidades de los

empleados de cada operacion regional en particular.

Vi. Cultura ambiental
Desde 1993, Cemex ha patrocinado la publicacién de importantes

proyectos editoriales de esta naturaleza.

Vil. Caitdlogo de servicios.
1. Aclaracion de informacion comercial
2. Asesoria técnica
3. Diplomados para distribuidores
4. Imagen Cemex en fachadas de distribuidores
5

. Visita a plantas cementeras y concreteras (a sus clientes).

Viii. Valores Cemex
La dispersion geogrifica implica integrar diversas culturas de nuestras
operaciones. Debemos asegurar que nuestros valores y principios se vivan en

todos los paises en los que operamos.
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1. Codigo de ética, que incluye:
A. Nuestras relaciones
B. Nuestras operacieones y actividades

C. Nuestra seguridad

Una cuitura basada en los Valores Cemex contribuye a incrementar, de manera
sostenida, el valor de la compaiiia para todos los grupos de interés, clientes,
inversionistas, persornal, proveedores y comunidades.

¢ Los valores principales son:

1. Colaboracion

2. Liderazgo
3. Integridad (desarrollar actividades con honestidad, responsabilidad y

respeto, construyendo vinculos perdurables de confianza y de mutuo

beneficio en todas las interacciones de Cemex).
D. Desarrollo de carreras en Cemex

Objetivo.
Adquirir un conocimiento pleno de la operacion de la industria del cemento en

sus diversas dreas, que soporte el futuro crecimiento de Cemex.

Caracteristicas del programa.

Se basa en rotaciones por funciones administrativas y operativas para asegurar el
desarrollo de profesionalistas con una visiéon de negocio mas completa.

%+ Tiene una duracién maxima de dos afios.

% Los participantes asumiran un rol activo durante sus rotaciones.

++ Esta disponible para empleados actuales y nuevas contrataciones.
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i. Perfil de los participantes

)
I1.-
II.-
IV.-
V.-

Excelente record académico

Titulo profesional de universidades lideres

Carreras profesionales: Ingenierias, Licenciaturas, Arquitecturas
Dominie del idioma inglés

Disponibilidad a cambiar de residencia

Ademas de los requisitos anteriores los candidatos a ingresar al programa debera

demostrar alto potencial en las siguientes competencias:

< Manejo del trabajo

# Comunicacion oral

< Comunicacion escrita

< Presentacién formal

< Adaptacién al cambio
FUNDAMENTOS SOLIDOS

Los fundamentos que impulsan a CEMEX son:

2,

\.

L

&
o0

9,
0.0

9,
o0

La experiencia y conocimiento del equipo administrativo;

El enfoque en cemento, concreto y agregados;

Los bajos costos de operacion;

La tecnologia de punta en sistemas de informacion gerenciales y de
produccion;

Una administracion financiera y esiructura de capitales integrales; y

La experiencia y enfoque en mercados en desarrollo.
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ESTRATEGIA ENFOCADA

La estrategia de CEMEX consiste en:

4% Fortalecer su negocio base de cemento y concreto;

%

Concertar su presencia en mercados en desarrollo de alto crecimiento; vy,

%

Mantener un fuerte crecimiento, a través de la aplicacién del flujo de

efectivo libre en inversiones selectas que contribuyen su diversificacion
geografica.
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1.2.2 INDICADORES COMPARATIVOS ENTRE EMPRESAS CEMENTERAS
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I1.- ENFOQUES Y PERSPECTIVAS QUE SE VINCULAN CON EL
DESARROLLO INTEGRAL EN UNA ORGANIZACION.

2.1 FACTORES AMBIENTALES QUE INFLUYEN DIRECTAMENTE SOBRE LA
EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL.

El factor econéomico: Esto incluye al sistema econémico bdsico en donde la
empresa privada o publica prevalece, la politica fiscal de los gastos del gobierno, la
organizacion de los mercados de capital, ¢l tamafio del mercado, y el poder de compra
del total de la pobiacion también son de interés los controles sobre las operaciones de
los bancos comerciales, asi como: crédito, descuentos, disponibilidad de energia,

agua y transportes, mano de obra y productividad.

El factor politico y legal: Este cubre el clima politico pertinente y los
reglamentos legales que prevalezcan el impuesto general, su grado de obligatoriedad,
la estabilidad politica, la efectividad de los grupos de presidn, la proteccidon politica,
la existencia de restricciones al comercio, la flexibilidad de la ley y los cambios

legales, estdn entre las consideraciones que incluyen este factor.

El factor Social: Abarca el status social general otorgados a los miembros de la
organizacion lo que es aceptable respecto a los logros personales en la cultura, la
opcién dominante con respecto a la riqueza y el grado de riesgos racionales que se
corran y que reciban aprobacidn. También incluye el grado de cooperacién entre el
sindicato y la gerencia, las opciones que rijan sobre el uso de la autoridad, las
posibilidades de la movilidad de las clases sociales hacia arriba o hacia abajo y los

medios aprobados para lograr tal movimiento.

El factor Tecnoldgico: Esta se refiere a las formas, en especial a las nuevas, para

transformar los recursos en un producto o servicio. Se incluye el descubrimiento y
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uso de nuevos materiales, de nuevos métodos y de nuevas maquinas, en la forma en

que aqui se usa, incluye nuevos conocimientos.

La automatizacién y el uso difundido de las computadoras también son aspectos

importantes del factor tecnoldgico.

El factor Educativo: Este factor esta compuesto de la actitud general hacia la
educacion, ¢l nivel de alfabetismo y lo practico de la educacion que se ofrezca,
ademas el nimero y tipo de las personas que reciben educacién superior asi como ia
disponibilidad de entrenamiento especializado vocacional y técnico, que también se

incluyen.

2.1.1 FACTOR FISICO LABQORAL

Los efectos de las modificaciones en el ambiente fisico laboral se debe
interprefar con cautela por diversas razones. Primerc los empleados responden no
solo aun cambio objetivamente definible en la iluminacién a nivel del ruido si no
también a sus propias actitudes referentes a tales cambios. Si interpretan un cambio
como evidencia de que la administraciéon se interesa en su bienestar, responderan de
manera positiva y probablemente interpretan el cambio sélo como una medida
econémica destinada por la administracion a sacarle mas provecho a su dinero, la

productividad efectiva puede disminuir.

Aspectos del ambiente laboral a considerar:
+ Lailuminacion.
¢ El ruido.

+ Temperatura y ventilacion, etc.
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2.1.2. FACTORES POLITICOS - ECONOMICOS

CRITERIOS GENERALES DE POLITICA ECONOMICA
CONTEMPLADOS PARA EL 2001

La politica econdmica para 2001 se inscribe en el marco de una estrategia
integral de mediano plazo que pretende generar mas empleos y mejorar el poder
adquisitivo de los salarios, asi como aumentar ¢l monto de recursos disponibles para
fortalecer el gasto social, a través de una estricta disciplina fiscal y del fomento de la

eficiencia y la competitividad de nuestra planta productiva.

El desempefio econdémico del pais durante 2001 estard influido por el
comportamiento de algunas variables que se determinan fuera del ambito de 1la
conducciéon de la politica econdmica nacional, principalmente las que se refieren al
crecimiento de la economia mundial, a los precios internacionales del petroleo y a las

tasas de interés externas.

El eje de la estrategia econémica para 2001 lo constituye el fortalecimiento de la
postura fiscal, el cual resulta indispensable ante las perspectivas de um menor
crecimiento economico en los Estados Unidos y una disminuciéon en el precio
internacional del petroleo. Por ello, es imprescindible fortalecer las finanzas
publicas mediante una reforma fiscal integral que incluya una mayor recaudacion y

una programacion mas eficiente del gasto publico.
I-  ESTRATEGIA ECONOMICA DE MEDIANO PLAZO

Las lineas de acciéon para el mediano plazo deben dirigirse a incrementar la
acumulacidén de capital, expandir la infraestructura nacional, crear nuevas fuentes de

empleo, desarrollar el capital humano y particularmente a mejorar la productividad de

la economia.
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Para lo anterior, deben generarse las condiciones de estabilidad y la certidumbre

ecopémica, asi como impulsar las principales fuentes del crecimiento econdmico.
1) ESTABILIDAD ECONOMICA Y CRECIMIENTO.

L.a estrategia econdémica de mediano plazo del Gobierno Federal contempla los
elementos fundamentales para promover un entorio de estabilidad y certidumbre en el
mediano plazo: la convergencia al equilibrio presupuestal, el combate firme y

decisivo a la inflacién y el fortalecimiento del ahorro interno.

a) Convergencia al equilibrioc presupuestal.

Reducir gradualmente el nivel déficit publico y alcanzar el equilibrio
presupucstal es una meta fundamental de la politica econdémica. Esto permitird
disminuir la relacion que guarda la denda publica respecto el tamafio de 1a economia

y fortalecer los indicadores de solvencia y liquidez de nuestro pais.

Para alcanzar el equilibrio presupuestal sin poner en riesgo el cumplimiento de
las obligaciones sociales responsabilidad del Estado, es imprescindible una reforma
fiscal gue fortalezca las fuentes de ingreso permanente del sector publico y corrija

los excesos de gasto corriente.

Sélo de esa manera s¢ podra lograr el doble objetivo de mantener un equilibrio
presupuestal y de satisfacer cabalmente las necesidades del pais en materia de
inversiéon en capital fisico y humano, de modernizacién y expansion de la
infraestructura y de otras areas estratégicas para el desarrollo de medianc y largo

plazo.
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b) Abatimiento de la inflacién.

El Gobierno Federal considera que la forma mas adecuada de apoyar al Banco
Central en su objetivo desinflacionario consiste en maniener finanzas piblicas en
equilibrie, acompafiado de una politica de precios y tarifas piublicas congruentes con

la meta de abatimiento 1inflacionario.

El Gobierno dcbe encaminar sus esfuerzos a mejorar la eficiencia y
productividad de las empresas y organismos publicos, traduciéndose en menores

precios para los usuarios.

Otra forma en la que el Gobierno contribuira a frenar las presiones inflacionarias
sera mediante politicas que promucvan aumentos de los salarios en linea con la
inflacion objetivo. Esto contribuird a que los aumentos salariales que resulten de las
revisiones contractuales reflejen por una parte, las condiciones de la demanda por

mano de obra y por otra, los incrementos de la productividad.

¢) Fortalecimiento del ahorro interno.

Uno de los principales determinantes para alcanzar un crecimiento sostentdo es
contar con una fuente de recursos estable y de largo plazo. Pero también es cierto
que el crecimiento econdmico es el principal impulsor del ahorro interno. Por lo

tanto, es indispensable entrar en este circulo virtuoso.

Existen acciones concretas que son esenciales para materializar el impulso al
ahorro interno:
% La promocién del ahorro privado, con particular atencion a medidas que
fomenten el ahorro popular.
v El logro de superavit presupuestales, con objeto de reducir el peso de la deuda
publica sobre la economia.

* El fortalecimiento y modernizacién del sistema financiero.
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Por otra parte, es indispensable aplicar medidas orientadas a incrementar el flujo
de inversion nacional y de inversién extranjera directa IED, principalmente relativas

a la seguridad juridica.
2) DETERMINANTES DEL CRECIMIENTO ECONOMICO.

La capacidad de crecimiento econémico de un pais estd determinada
fundamentalmente por {a dotacion y la calidad de los factores de la produccibn, el
avance tecnoldgico, el tamafio y la calidad de la infraestructura nacional, el grado de
integraciéon y competencia del mercado internc y el propio crecimiento demogréafico

del pais.

En este sentido, €s necesario profundizar en materia de cambio estructural,
incorporar tecnologia de punta a los procesos productivos, acumular mas capital
fisico, invertir en capital humano y ampliar la infraestructura, medidas que en
conjunto elevaran el empleo, la productividad y competitividad del pais; sélo asi se
reducirdn los rezagos sociales, se incrementara la calidad de vida de la poblacién y se

asegurara ¢l crecimiento de largo plazo.

a) Cambio estructaral.

Se perfeccionara el sistema regulatorio de manera que coadyuve a alinear los
incentivos de¢ los diferentes participantes en los mercados, garantizard una proteccién
oportuna y expedita de la propiedad intelectual, disefiara un sistema tributario

eficiente, transparente, sencillo y otorgard seguridad juridica a los inversionistas.

A continuacion se resaltan los aspectos mas importantes de la reforma

estructural que esta estrategia propone:
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Apertura a los Flujos Comerciales y de Inversion.

En materia de apertura econdémica el Gobierno seguira fortaleciendo e
impulsando las relaciones comerciales con aquellos paises con los que ya existen
acuerdos suscritos y promovera la firma de nuevos con naciones de América del Sur y
Asia para estrechar la relacion estratégica con los centros mas dinamicos de Ja

economia global.

Se apoyara activamente a los actores econémicos vinculados con el sector
exportador. Se realizarin permanentes evaluaciones acerca del alcance de los
acuerdos establecidos para identificar ventajas de los productos mexicanos y de esta
manera, aumentar los contactos internacionales de las empresas nacionales y

diversificar los destinos de sus mercancias.

Ademis, fortalecerd los encaderamientos productivos de las empresas
exportadoras con el resto de la economia, imprimiendo un impulso mas dindmico a la

capacidad productiva nacional.

Se mantendra umna vigilancia estricta y permanente para garantizar el
cumplimiento cabal de los acuerdos de libre comercio ya firmados, asi como para
asegurar que las condiciones de competencia externa que enfrenten los productores
nacionales sean justas y equitativas. En este sentido, el Gobierno participara en las
instancias correspondientes de forma activa y enérgica para erradicar cualquier tipo

de practica comercial desleal.

Se aumentard el numero de programas de asistencia para fomentar la
transferencia de tecnologia, la reconversion industrial y la proteccion ambiental,
flexibilizando la estructura productiva exportadora para adecuarla a un ambiente
econémico imternacional con estandares mas estrictos respecto a la calidad de

productos.
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En relaciéon con la IED, se reforzaran los mecanismos que eliminen los
elementos gque generan incertidumbre y los obstaculos que reducen de manera

artificial los rendimientos al capital invertido.

Mejora Regulatoria y Simplificacion Administrativa

La estrategia econémica gubernamental contempla la eliminacion inmediata de
“cuellos de botella” en instituciones y procedimientos que impactan la capacidad

productiva de la economia.

Ademis, se pretende cooperar con las instancias de caracter estatal y municipal
para promover sus procesos de simplificaciéon, pues en muchos casos todavia
conservan estructuras anquilosadas que obstaculizan la expansion dinamica y

eficiente de las actividades ecordmicas.

Participacion del Estado en la Economia.

El proceso de desincorporacién ha redundado en una mejoria en la provision de
servicios relacionados con la telefonia, la industria portuaria y la del ferrocarril, que
podré rendir plenamente sus frutos en la medida en que mejore el marco regulatorio

competitivo.

En este contexto, es preciso abrir el sector eléctrico a la participacion del capital
privado dentro de un entorno regulatorio que garantice la competencia, con el fin de
que los inversionistas particulares apoyen la ampliaciéon de la capacidad de
generacidn de electricidad, ya que la oferta necesaria a precios competitivos de este
fluido es imprescindible para apuntalar la capacidad de crecimiento productivo del

pais.
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Esta apertura se propondra de tal manera que el Estado mantenga su capacidad
rectora sobre ¢l sector; de hecho, se pretende que el Gobierno Federal conserve el

control sobre la planeacién, operacion y expansion del sector eléctrico.

El establecimiento de reglas de mercado y participacién claras permitirdn una
regulacidn oportuna y eficiente de la actividad privada em el sector, lo que

coadyuvara a mejorar la transmision y distribucion del fluido ¢léctrico.
3) INTERMEDIACION FINANCIERA Y ACCESO AL CREDITO.

Para que la economia crezca a tasas sostenidas en ¢l mediano plazo se requiere
facilitar el acceso de las empresas al crédito y contar com un marco instifucional y

juridico que propicie un proceso de intermediacion financiera competitivo y eficiente,

a) Banca Comercial.
Para lograr que la banca comercial apoye el desarrollo del pais es necesario
alcanzar un ambiente de certidumbre juridica, de tal manera que una sana expectativa
de recuperacion de los créditos propicie que la banca nuevamente extienda

financiamiento con bases solidas.

La insercion en la globalizacién, los cambies derivados del concepto de banca
electronica y el mayor uso de la bursatilizacion de prestamos para diversificar el
riesgo, son factores que contribuiran a reactivar el crédito 0 la banca comercial.
Entre los grandes retos para el sistema bancario mexicano destaca la necesidad de
fortalecer su capitalizacién, por lo que se requiere estimular el ingreso de mas

inversionistas al sector.
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Adicionalmente, es necesario ¢continuar modernizando y fortaleciéndose el marco
regulatorio. En este sentido, es indispensable una coordinacién entre las distintas
autoridades financieras para minimizar el costo de regulaciéon y sobre todo para que
los requerimientos de reservas preventivas y de capital estén acordes con los riesgos
tomados por las instituciones. Ademds es conveniente que ¢! marco regulatorio se
consolide plenamente conforme a los estandares internacionales. Con esto se¢
pretende coadyunvar a que el costo financiero de los recursos prestables sea

competitivo respecto a otras fuentes.

Como complemento indispensable de lo anterior se requiere multiplicar la
capacidad y eficacia de supervision de las autoridades. Una via que seguramente se
seguira es fomentar la creaciéon de un verdadero servicio civieo de carrera en las
instituciones supervisoras, de tal manera que se asegure la formacién y permanencia

de capital humano requerido para la tarea en cuestion.

Asimisnio, es necesario mejorar ¢l sistema de imparticiéon de justicia a fin de dar
certeza juridica y equidad a las partes contrastantes de créditos; un primer paso en
esa direccion fue la promulgaciéon de la Ley de Concursos Mercantiles y la
Miscelanea de Garantias de Crédito, asi como la creacion del Instituto Federal de

Especialistas de Concursos Mercantiles.

b) Banca de fomento y microcrédito.

Las instituciones no gubernamentales que tengan la tarea de canalizar estos
créditos deben contar con criterios de asignacion crediticia eficientes y transparentes,
que minimicen los riesgos de no — pago. El Gobierno Federal esta decidido a
estimular, con cargo a fondo perdido, el otorgamiento de microcréditos; esto cor la
finalidad de ampliar el acceso de la poblacion a servictos financieros y estimular la
creaciéon de microempresas, las cuales tienen el potencial de convertirse en una fuente

de empleos.
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En especifico, s¢ pretende promover alternativas de financiamiento con bases
sanas de los pequefios proyectos que actunalmente quedan fuera del otorgamiento de
crédito de la banca comercial y que no tienen acceso a los distintos mercados de

capitales.

¢) Mercados de capitales.

Para contar con un mercado de valores eficientes y desarrollado, es necesario
definir claramente los derechos de los inversionistas minoritarios y asegurar que sean
cabalmente respetados, por pequeiia que sea la inversi6én realizada y en caso de no ser

asi, que existan los recursos legales para que los ahorradores puedan hacerlos valer.

El Gobierno Federal buscari establecer las condiciones que le permitan emitir
instrumentos a tasa fija, flotante e indizados a la inflacién y emitir dichos titulos en

una variedad de plazos, privilegiando los de mayor duracién.

Es preciso ocuparse de la correcta defemsa de los derechos de los pequeiios
ahorradores e inducir un manejo transparente y profesional de los recursos por parte
de los administradores de fondos. Ademas, se promovera el ahorro a largo plazo a
través de la compra de seguros de vida y pensiones, asi como de la creacioén de fondos

de pensiones privadas.
Son precisamente este tipo de intermediarios los que en otros paises han hecho

posible canalizar el ahorro familiar al financiamiento de grandes y rentables

proyectos de inversion, asegurando a la vez un alto rendimiento para sus clientes.
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Finalmente, dos aspectos adicionales que deben ser impulsados para consolidar
¢l desarrolio del mercado de capitales son la liquidez en los mercados secundarios de

valores y el crecimiento y diversificacion de los mercados de derivados.
4) INFRAESTRUCTURA

Es indispensable fomentar la participacion del sector privado en la expansion de
la infraestructura; asimismo se debe de consolidar la inversiéon privada, nacional y
extranjera, em 4reas sumamente importantes, como ¢s el caso de los puertos,
aeropuertos, ferrocarriles, telecomunicaciones, electricidad y el transporte y

distribucion de gas natural.
5) PROMOCION DEL EMPLEO

Se promovera significativamente la expansién y mejoramiento de Ja
infraestructura, lo cual incidird en ei crecimiento y empleo de otros sectores

productivos.

En segundo lugar, se contemplan medidas especificas de apoyo a la micro,
peguefia y mediana empresa, las cuales por su paturaleza desempeiian un papel
fundamental tanto en la produccion de bienes y servicios como en la absorcion de

fuerza de trabajo.

Es necesario impulsar una reforma que flexibilice ¢l mercado laboral y amplie el
nimero de oportunidades laborales. Esta reforma debe preservar los derechos de los
trabajadores y garantizar la transparencia de los procesos de resolucién de los
conflictos. Este nuevo entorna legal contribuird a dar un impulso sin precedente al

empleo y a mejorar la calidad del mismo.
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Asimismo, deberan fortalecerse las normas y mecanismos dirigidos a prevenir y
eliminar toda forma de segregacion y diseriminacion laboral contra la mujer. Ademas
de garantizar el respeto y proteccidn de los derechos laborales de la mujer, sera
imprescindible facilitar e impulsar su acceso a la educacién y capacitacion, asi como

ampliar sus alternativas ocupacionales.

6) PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA:
INVERSION EN CAPITAL HUMANO.

a¢) Educacion
Es necesario fortalecer 1os niveles educativos a la par de un incremento gradual
en el gasto educativo, se debe buscar un uso mas eficiente de los recursos y una

mayor coordinacidén interinstitucional.

Ademas se debera avanzar en conformar una oferta de educacién técmica y
capacitacion para ¢l trabajo que dé respuesta a la demanda de un curricglum flexible.
que facilite el transito de las personas entre el estudio y ¢l trabajo y que asegure una
mayor correspondencia entre el aprendizaje escolar y su aplicacion practica en el

medio taboral.

b) Capacitacion para el trabajo.

Se promoverédn proyectos para establecer mecanismos que alienten a las personas
a capacitarse conforme a las normas de referencia demandada por los empleadores
potenciales. Por lo tanto, es conveniente ampliar y fortalecer los programas
ofreciendo mayor diversidad de cursos y desarrollando nuevos programas de estudio
cuyos contenidos estén dictados por las necesidades del mercado laboral, enm
particular por los sectores mas dinamicos; al mismo tiempo los programas de
capacitacion pueden ser convertidos en una opcidén productiva para mitigar los efectos
de desempleo coyuntural, a fin de agilizar la reincorporacion de los trabajadores a la

planta laboral.
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Ji.- LINEAMIENTOS ESPECIFICOS DE POLITICA ECONOMICA
PARA 2001.

7) POLITICA FISCAL

El eje central del programa econdmico para el préximo aiic lo constituye el
fortalecimiento de la postura fiscal; con un déficit pablico equivalente a 0.5% del
PIB. La postura fiscal propuesta a mantener ¢l saldo de las cuentas extermas ecn
aiveles congruentes con la disponibilidad de ahorro externo de largo plazo; en
particular se prevé que el saldo deficitario de la cuenta corriente siga financiando en

su mayor parte con flujos de inversidn extranjera directa.
8) POLITICA DE INGRESOS

El Gobierno Federal tendrda como uno de sus principales objetivos aumentar el
cumplimiento tributario; para ello, somete a consideracién el establecimiento de un
mecanismo de salvaguarda, el cval permita que los contribuyentes que en ¢l afio 2001
declaren correctamente su impuesto del afo 2000, puedan no ser objeto de revisidn

por los afios anteriores.
9) POLITICA TRIBUTARIA

Las demas modificaciones fiscales para el 2001, tienen como abjetivo fortalecer
ia seguridad juridica del contribuyente y facilitar el cumplimiento voluntario de las
obligaciones fiscales, mantener la actualidad de las disposiciones tributarias ante el

cambiante entorno econémico y cerrar espacios para la evasién y alusién fiscales.
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10) MEDIDAS PARA ADECUAR LAS DISPOSICIONES FISCALES
AL ENTORNO ECONOMICO.

En el paquete de modificaciones fiscales se plantean adecunaciones en areas tales
como la consolidacién fiscal; resoluciones de precios de transferencia, operaciones
financieras derivadas;, mecanica de determinaciéon del costo fiscal de las acciones,

entre otras.
11) POLITICA DE PRECIOS Y TARIFAS PUBLICAS.

En cuanto a los precios y tarifas de los bienes de consumo que producen los
organismos y empresas publicas, estos se ajustardn primordialmente de acuerdo con la
inflacion esperada para 2001. Tratandose de los bienes que son utilizados como
insumos en los proce¢sos productivos, se plantea que Sus precios se continuen
determinando con base en su referencia internacional. Por ultimo, los precios y

tarifas de los bienés no comerciables se fijardn tomando en consideracién sus costos
de produccion y distribucion.

12)POLITICA DE GASTO

La politica de gasto publico en el 2001 atenderid entre otros los siguientes
aspectos:
< E! abatimiento del rezago social y la vuirerabilidad de las personas.
%+ La seguridad publica y la procuracién de justicia,

+* El desarrollo econémico y regional.

< EI buen gobierno.
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13) SEGURIDAD PUBLICA Y PROCURACION DE JUSTICIA

Se fortalecera presupuestalmente a la Procuraduria General de la Republica, se
otorgard independencia y autonomia a los servicios periciales, serd instituida una
nueva policia investigadora integrada por profesionales capacitados y supervisados y
se revisaran la estructura y funciones de las areas emcargadas del combate a las
drogas. Se crea la Secretaria de Seguridad Piblica; con esta medida, la funcién

policial federal queda desvinculada de coyunturas de orden politico.
14) DESARROLLO ECONOMICO Y REGIONAL

Se establece el Fondo para la Micro, Pequeiia y Mediana Empresa, que aportari
recursos a organismos dedicados a otorgar microcréditos para impulsar actividades
productivas de las comunidades, familias y personas, sobre todo en las zonas con

mayor retraso.

Por otra parte, se propone iniciar en 2001 un proyecto de desarrolio regional de
gran envergadura y de largo alcance en la regién sur — sureste del pais, ¢l cual bajo
una vision integral, se llevara a cabo a través de importantes proyectos de
infraestructura como carreteras, portuaria, hidroagricola, de fomento a la actividad de
maquiladoras y de desarrollo agropecuario y forestal, que junto con las acciones de
gasto social, promoveran un desarrollo arménico de oportunidades productivas y de
ingreso en esas regiones, asi como una vinculacién mads estrecha con los mercados de
Centroamérica y una mayor conectividad con el desarrollo que se observa en el norte

y centro del pais.
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De otro lado, el gasto de inversién atendera también el desarrollo de ia
infraestructura energética, para satisfacer las necesidades de una economia en
expansion. Para e¢ilo, la inversién total impulsada por el sector publico aumenta en
0.5% real.

15) POLITICA DE DEUDA PUBLICA

La politica de deuda publica externa del pais en 2001 se orientara en alargar sus
vencimientos para evitar que estos se acumulen en el tiempo y por otra parte, a
reducir el costo de su financiamiento, también se¢ tendrian que atender los
requerimientos financieros derivados de los proyectos de impacto diferido en el

registro de gasto.

16) POLITICA MONETARIA

Congruente con los objetivos inflacionarios del Banco de México, el programa
econémico para 2001 estd disefiado para reducir la tasa de inflacién anual de 8.9%

estimada para ¢l cierre de 2000 a 6.5% para diciembre de 2001.
17) POLITICA CAMBIARIA

México cuenta con una economia abierta, integrada al contexto mundial y que
reacciona, por lo tanto a los vaivenes de los flujos del capital forameo y a la
competencia comercial interoacional. En estas circunstancias, se¢ considera

indispensable conservar el régimen cambiario de libre flotacidn.
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/18) METAS ECONOMICAS 2001

Los lineamientos de politica econémica establecidos para 2001 permitiran que la
economia pueda ajustarse sin sobresaltos a las condiciones previstas del entorno

externo.

Bruto (PIB), de los 18 paises integrantes de la Federacidon Interamericana de la

Industria de la Construccién (FIIC), mostrd un estancamiento en 1999 (+ 0.8%).

En un panorama de cambios estructurales radicales, generados por factores socio
- politicos, economicos y de globalizacién de los mercados, las empresas
constructoras ¢stan obligadas ha adaptarse al puevo entorno de competencia,
anticiparse a los constantes cambios, tomar la iniciativa y alcanzar por los caminos
de la productividad y la calidad la posiciéon optima con una organizacién eficiente,

transparente y flexible.

La Eveluciéon Econémica en los paises miembros de la federacién

interamericana de la industria de la construccion, durante 1999.
Evelucién Econémica

Por segundo aiio consecutivo, la crisis financiera internacional siguid siendo el
factor determinante de las tendencias econdmicas de América Latina. El descenso en
los flujos de capital hacia 1a regidn, unido al alto volumen de pagos al exterior por
concepto de capital e intereses, se tradujo en una transferencia neta negativa de

recursos por primera vez desde 1990.
El bajo precio de los productos exportables (con la excepciéon del petroleo) y la

caida del comercio internacional entre los paises de América del Sur, provocaron una

disminucién de los ingresos provenientes de las exportaciones en varios paises.
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213 FACTOR LABORAL

El Sindicalismo contemporaneo en México.

El sindicalismo contemporaneo en Méxtco surge en una década de importantes

cambios sociales, cuando el moronismo” era ya sinénimo de corrupcion,

En los anos que van de 1930 a 1940, se fortalecen las instituctones preexistentes
y son creadas otras: se da un nuevo rumbo a la Universidad Nacional Auténoma, es
modificar el articulo tercero de la constitucion, son fundados el [astituto Politécnico
Nacional y el Fondo de cultura economica, surgen las Escuelas Normales Rurales y

nace, la Escuela Nacional de Economia, en el drea educativa.

En el ambito econémico se fortalecen las bases de nuestro desarrollo, al ser
establecidas la Nacional Financiera y la Comisién Federal de Electricidad, y al
nacionalizarse el petroleo y los ferrocarmles. Se modifican también las estructuras
politicas y administrativas, al surgir la verdadera unidad nacional; son fundados el
Partido Accion Nacional, La Direccion General de Pensiones Civiles y la

confederacion Nacional Campesina {(CNC).

En lo concerniente al movimiento obrero, se promulga en 1931, la Ley Federal
del trabajo y se crea la Confederacion de Trabajadores de México (CTM), que a partir
de entonces es la central obrera mas poderosa del pais. En 1936, la CTM, es la
creacion voluntaria y racional de un pequefio numero de sindicalistas, y que han

logrado reunir lo mejor de la masa obrera



El sindicalismo contemporianeo ha evolucionado, hasta cefiirse a su actual

esquema:

El congreso del trabajo, que agrupa principalmente a la CTM, a la CROC, la
Confederacidon Revolucionaria de Qbreros y Campesinos (CROC), la Confederacién
Obrera Revolucionarta (COR), la Confederaciéon General del Trabajo (CGT) y la
Federacion de Sindicatos de Trabajadores al Servicio del Estado(FSTSE).

Los Sindicatos de empresas descentralizadas, como los de Petréleos,

Electricistas, Azucareros, eic.

El frente Sindical independiente, formado entre otras agrupaciones, por el
STEUNAM, de la Universidad Nacional, €] movimiento revolucionario del Magisterio
y el Consejo Nacional Ferrocarrilero.

El Movimiento sindical ferrocarrilero, que dirigiéo Demetrio Vallejo.

El Frente Auténtico del Trabajo (FAT), afiliado al Congreso Mundial de Trabajo

y a la Confederacion Latinoamericana del Trabajo.

La Unidad Obrera Independiente.

L.a federacién nacional de sindicatos Independientes de Monterrey, N.L.
Fuerza Real del Movimiento Obrero enm Mexico. Los representantes de las
organtzaciones Sindicales, son 1nvitados a expresar sus puntos de vista en organismos
consultivos Congreso del Trabajo, Comision nacional Tripartita cuya influencia puede
ser en ocasiones, considerable. Constituyen al mismo tiempo, grupo de presién
tmportantes, donde el gran esfuerzo de las centrales sindicales se orienta a
reivindicaciones de tipo econdmico y a participaciones de cardcter politico, cuando

esto es necesario.



El articulo 123 Coustitucional, es el principal fundamento de toda nuestra

politica Social y Sintetiza la filosofia mexicana del desarrollo.

Contiene no solo las normas esenciales de proteccidon al trabajo, si no también
los “lastrumentos” Juridicos para alcanzar el bienestar de la clase obrera, el
“equilibrio” de los factores de la produccién y la “distribucion més equitativa” de¢ sus

resultados.
Sindicatos y Aperturas

El caracter de los sindicatos ha sido hasta la fecha eminentemente politico. La
mayoria de lideres consideran al sindicato como un medio para obtener poder a través
de puestos publicos o dinero por medic del chantaje a los empresarios. La tendencia
a la democratizacién y a la apertura comercial cambiaran fundamentalmente el papel

de los sindicatos en la sociedad mexicana.

Aquellos sindicatos que no lo quieran entender, correran el peligro dé que les
suceda aigo parecido a los empresarios que siguen produciendo como $1 estuvieran en

una economia proteccionista y sin competencia.

El papel de los sindicatos bajo un clima de competencia comercial y libre
comercio como Estados Unidos y Canadd, consistiréa fundamentalmente en capacitar
personal, es decir, formaciéon de capital humano, y negociar mejores salarios y

prestaciones via aumento ea la productividad, no de la fuerza y la amenaza de huelga.

Las posiciones basadas en la lucha de clases y enfrentamiento son estrategias del
pasado ante la apertura de mercados y el tratado. Los sindicatos modernos y que
logren mayores beneficios para los trabajadores seran agaellos que aceptan que

trabajador y empresaric van en el mismo barco y que udnicamente puede haber



aumentos saldmales permanentes y reales basidndose en empresas eficientes y

competitivas en el ambito internacional.

Para que las empresas subsistan en un chma de competencia, ¢l cambio de
mentalidad y la coordinacion entre trabajadores y empresarios sera un factor
determinante Las empresas que logren un clima de coordinaciéon, complementacion y
cooperacion entre sindicato y empresa, tienen posibilidades de avanzar entre la
apertura y el tratado Las empresas donde prive un clima de enfrentamiento sindicato

~ empresa, seran barridas del mercado.
ANEXOS 10, 11,12y 13

2.1 4 FACIOR CUTTURAL

El dia en que nos volvamos humildes, que dejemos de lado la ostentacion, de
presumir lo que no tenemos y segwir viviendo de lo prestado, habremos dado un paso
hacia la madurez v nos habra llegado la oportunidad de tniciar un nuevo camino de

éxito.

La crisis como la que vivimos en estos momentos son para sentarnos a analizar

cuidadosamente, no para achacarle a alguien mas culpa
Producto de dicho analisis deberd ser el establecer planes concretos de
superacion. La crisis y los “tropezones™ son para eso encontrar los errores cometidos

y trazar nuevos rumbos de mejoramiento, mdividual y colective,

Se sugieren algunas acciones que debemos analizar y llevarlas a cabo

I Nada ganamos con quejarnos

2. Educacion continua
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3 Austeridad y Ahorro
4. Creatividad e innovacion

5. Preferir los productos Mexicanos

2.1.5 FACTOR LEGAL

Las reglamentaciones gubernamentales excesivas también obstruyen el camino

para mejorar la productividad de nuestro sector.

Entre sus consecuencias podemos mencionar la muy criticada complejidad
tributaria, la exagerada proteccion laboral a los trabajadores, y los miultiples
tramitaciones legales, que ademas de 1edundar en muchos de sus temas de
verificacion, alargan las autorizaciones requeridas y retrazan la realizacién de los

proyectos.

Para superar estos obstaculos, el gobierno tendrd que acelerar y profundizar sus
programas de desregulacion y simplificacion administrativa, aan cuando ello
signifique fusiones o cerrar secretarias, direcciones y departamentos que aun
subsisten, a pesar de que duphican y hasta triplicar las mismas funciones. Es deseable
también, proponer y aprobar nuevas leyes laborales mas acordes con la globalizacién
y la competitividad internacional, recogiendo con ello una vieja iniciativa del sector

privado.

En diferentes etapas de una adecuada planeacion estratégica iniciando desde la
simplificacion de una estructura organizacion flexible y adaptable a los cambios para

lograr mayor efectividad.
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2.2 CULTURA, CAMBIO Y DESARROLLQO ORGANIZACIONAL

CULTURA

La cultura organizacional representa un patrén complejo de creencias,

expectativas, rdeas, valores, actitudes y conductas compartidas por los integrantes de

una organizaciéon. En forma mas e¢specifica, la cultura organizacional incluye:

o>

Comportamientos de rutina cuando las personas interactiéan, con los rituales y
ceremonias organizacionales y el lenguaje comin utilizado.

Las normas que comparten los grupos de trabajo de toda la organizacién, como
“un buen dia de trabajo por una buena paga por el dia”.

Los valores dominantes gue mantiene la organizacion, por ejemplo la “calidad
del producto™ o e]_liderazgo en precios.

La filosofia que guia las politicas de la organizacion hacia los empleados y
clientes.

Las reglas del juego para llevarse bien en la organizacién hacia los empleados y
clientes.

Las reglas del juego para llevarse bien en la organizacion o los “trucos” que el
recién llegado tiene que aprender para convertirse ¢n un integrante aceptado.

El sentimiento o ¢l clima que se transmite en una organizacidn por la disposticién
fisica y la forma en que los integrantes interactian con los clientes o con el

personal externo.

Tomados en conjunto ceflejan y dan sentido al concepto de cultura

organizacional.
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Edgar Schein sefiala que la cultura organizacional se forma como respuesta a dos
retos sobresalientes a los que se enfrenta toda organizacion:
La adaptacién externa y fa supervivencia.

La integracidon interna.

La adaptacién externa y la supervivencta se relaciona con el modo en el que la
orgamizacion encontrara un nicho y como hara frente a su ambiente externo en cambio
constante. La adaptacion externa y la supervivencia incluye resolver los siguientes

temas.

< Misién y estrategia:  Identificar la misién principal de la organizacién;
seleccionar estrategias para conseguir €sa mision.

<» Metas: Establecer metas especificas.

%  Medios: Determinar la forma de lograr las metas; los medios incluyen
seleccionar una estructura organizacional y un sistema de recompensas.

#* Medicion: establecer criterios para medir cuan bien logran las metas las personas

y los equipos.

La integracion interna se relaciona con el establecimiento y €l mantenimiento de
relaciones de trabajo efectivas entre los integrantes de la organizacién. La

organizacidon interna incluye resolver los siguientes temas.

< Lenguaje y conceptos: Identificar métodos de comunicacion; desarrollar un
significado comin para conceptos importantes.

< Limites de grupo y de equipos: Establecer criterios para la pertenencia a grupos
y equipos.

<+ Poder y estatus.; Determinar las reglas para adquirir, mantener y perder poder y

posic1on.
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& Recompensas y castigos: Desarrollar sistemas para estimular los

comportamientos deseables y desanimar los indeseables.

Una cultura organizacional surge cuando los integrantes comparten
conocimientos y suposiciones conforme descubren o desarrollan formas de hacer

frente a los aspectos de adaptacién externa e integracién interna.

La cultura nacional, las costumbres y las normas de la sociedad del pais en ¢l

que opera la empresa también forman parte de la cultura organizacional.

Las crecientes operaciones globales han obligado a tomar conciencia de que las
diferencias de las culturas nacionales afectan en gran medida la eficacia
organizacional. Estudio reciente utilizé las dimensiones de distancia del poder para

comparar las organizaciones mexicanas y estadounidenses

JERARQUIA

Las organizaciones mexicanas reflejan las estructuras jerarquicas de la Iglesia y
el gobierno. La mayor parte de las organizaciones muestran uma estructura
burocratica con el poder en la cima. Los empleados por debajo de los miveles
superiores poseen poca autoridad. En Méxice se recompensa a los trabajadores por la

leaitad y seguimiento de las instrucciones de la persona al mando.

En la actualidad Estados Unidos se caracteriza por una variacion muy amplia con
relacion a los tipos de relaciones jerdarquicas, aunque como promedio, las
organizaciones estadounidenses tienden a estructuras mas planas y en cierta forma

menos burocraticas que las mexicanas.
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FORMALIDAD

Los mexicanos se inclinan hacia una relacion mas distante entre los trabajadores
y los gerentes que de sociedad habituada a la baja distancia del poder, como Estados
Unidos. A pesar de esta necesidad y formalidad, los empleados mexicanos valoran
las condiciones de trabajo en que los supervisores sean comprensivos. Admiran a los

jefes que los tratan en forma calidad pero digna.
REGLAS Y PRECEPTOS

En las organizaciones mexicanas no se cumplen las reglas y preceptos formales a
menos que esté presente alguien con autoridad. Debido a la persona de gue se trata,
es mas probable que se obedezca a los gerentes gque a una regla. Sin un vinculo
emocional fuerte entre las persomas se presenta la tendencia a no tomar en
consideracion las reglas. Por el contrario, los directivos estadounidenses creen que
las reglas establecen un si1stema justo que otorga importancia a la equidad y por lo

tanto, deben aplicarse en forma impersonal.
CAMBIO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura se cambia mediante"

Cambio de las cosas a las que los directivos y equipos presentan atencion.
Cambio de la forma en la que sc enfrentan las crisis.

Cambios de los criterios para contratar nuevos integrantes.

Cambio de los criterios para ascensos dentro de la organizacion.

Cambio de los criterios para asignar recompensas.

Cambio de los ritos y ceremonias organizacionales, por ejemplo: una cultura

organizacional que tiende a castigar el hecho de correr riesgos.



Para el cambio exitoso de la cultura organizacional.

R
%*

o:,

)
+*

Comprender primero la cultura anterior, porque no es posible desarrollar una
cultura nueva a menos que los directivos y empleados comprendan a partir de
donde comienzan.

Brindar apoyo 2 los empleados y equipos con ideas para una mejor cultura y
dispuestos a actuar de acuerdo a esas 1deas.

Encontrar la subcultura mas eficaz de la organizacion y emplearla como un

ejemplo para los empleados.

%+ No atacar en forma frontal la cultura, sino determinar maneras de ayudar a los
empleados y los equipos para realizar sus trabajos con mas eficacia.

%* Considerar la vision de una cultura nueva como um principio guia para el
cambio, no como un productor de milagros.

«* Reconocer que un cambio cultural importante en toda la organizacion exige de
cinco a diez afios y vivir la cultura nueva, porque las acciones dicen més que las
palabras.

CAMBIO

Cambio en toda la organizacién.

Hacer frente al reto del cambio organizacional con frecuencia significa no llevar

a cabo las cosas en forma gradual. Por lo general, para que el cambio debe darse en

toda la organizacién.
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Un modelo de sistemas de cambio

Personas Cultura

T

Tarea Tecnologia

S b

h 4 h 4

Diserno Estrategia

E] modelo de sistemas del cambio describe la organizacion en forma de
seis variables que se afectan en forma reciproca y podrian servir de centro de
atencion del cambio planeado: la gente, la cultura, la tarea, da tecnologia, el
disefio y la estrategia. La variable de la gente se aplica a las personas que
trabajan para la organizacién, incluyendo sus diferencias individuales

personalidades, actitudes, percepciones, atribuciones, necesidades y motivos.
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La variable de la cultura refleja las creencias, valores, expectativas y
normas compartidas de los integrantes de la organizacién. La variable de la
tarea incluye la naturaleza del trabajo en si: es simple o complejo, novedoso
o repetilivo, estandarizado o 4nico. La variable de la tecnolegia abarca los
métaodos y técnicas de sclucion de problemas utilizados y la aplicacion del
conocimiento a diversos procesos organizacionales. Incluye cosas como el uso
de la tecnologia de informacién y otros sistemas de automatizacion, procesos
de manufactura, herramientas y técnicas.

L.a variable del disedo es la estructura organizacional formal y sus
sistermas de comunicacion, control, autoridad y responsabilidad. Por ultimo, la
variable de la estrategia abarca el procesos de planeacion de la organizacion.
Por [o comiin consiste en actividades que se llevan a cabo para identificar las
metas organizacionales y preparar planes especificos para adquirir, asignar y

utilizar recursos con el fin de lograr esas metas.

RESISTENCIA AL CAMBIO

I- Resistencia {f.- Resistencia
individual organizacional

o Percepciones o Disefio organizacional
o Personalidad o Culiura organizacional
o Habitos a Limitaciones de recursos
o Amenazas del podery la o Inversiones fijas

influencia o Acuerdos

Temor a io desconocido interorganizacionales

Resistencia al cambio




DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional es un proceso planeado y sistematico de

cambio organizacional ¢on base ¢n la investigacion y la teoria de la ciencia

del comportamiento, se apoya en informacion de la teoria de la personalidad,

la teoria del aprendizaje y la teoria de la motivacion y de la investigacion de

ia dinamica de grupos, el poder, el liderazgo y el diseio organizacional.

Entre los principios basicos que diferenctan los enfoques del desarrollo

organizacional de otros enfoques del cambio se hallan los siguientes:

El DO busca crear un cambio autodirigido con ¢l que se comprometa la
gente.

El DO es un esfuerzo de cambio de toda la organizacion.

Normalmente e! DO insiste por igual en solucionar problemas
inmediatos y en el desarrollo a largo plazo de umna organizacion
adaptable

DO se preocupa mas que otros enfoques en un proceso de colaboracion
en cuanto a la recopilacion de datos, diagndstico y acci6on para llegar a
soluciones de los problemas.

El DO presenta un énfasis doble en la efectividad organizacional y en la

satisfaccion humana mediante la experiencia de trabajo.

La iuovestigacion de la acciéom representa un enfoque muy efectivo del

cambio organizacional y consta de tres pasos esenciales:

1.

Recopilar informacién de los miembros de una organizacioén sobre los
problemas, preocupactones y cambios necesarios.

Organizar esta informaciéon en forma significativa y compartiria con
quienes participan en el esfuerzo del cambio

Planear y llevar a cabo acciones especificas para corregir los problemas identificados.
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2.3 PANORAMA DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION 2001 Y SU
INFLUENCIA EN EL SECTOR CEMENTERO.

La actividad de la industria de la construccion {(Sector Total) continud
con la contraccién iniciada en diciembre pasado; en forma acumulada enero
mayo, registrdo una caida dcl 5.1%. De esta manera son 6 meses consecutivos

con tasas de variacion negativas presentando una clara tendencia a una mayor

recesion

<* Diciembre -0 9%
<* Enero - 1%
<* Febrero - 5.0%
+* Marzo -51%
¢ Abril ~6.2%
<* Mayo - 8.0%

Este comportamiento responde principalmente a tres factores:
+» la desaceleracion que presenta su economia en su conjunto.
<* La incertidumbre sobre el comportamiento del mercado que hace suspender
proyectos de inversion.

+* La austeridad en el presupuesto de inversion fisica.

Otro elemento de influencia e¢s el efecto estadistico que resulta de la
comparacion respecto a los meses de mayor crecimiento presentados el aiio
pasado. Ean consecuencia se registraron reducciones en obras de edificacion
de vivienda, escuelas, edificios para oficina, industrias, comercios, hospitales
y clinicas;, en las obras relativas a electricidad y comunicaciones, destacando
instalaciones telefonicas y telegraficas; lineas de transmistén y distribucién

de energia.
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Y en las relativas al transporte como autopistas, carreteras y caminos,
vias férreas, de urbanizacion y vialidad, fluviales y aeropistas. También se
registraron contracciones en las aobras relacionadas com agua, rTiego
saneamiento como son las de perforacion de pozos y sistemas de agua potable

y conduccion.

El comportamiento decreciente en la obra construida se reflej6 en una
menor demanda de materiales entre los que destacam madera,
impermeabilizante, ladrillo refractarios y diversos asfaltos, ldaminas y perfiles
de hierro y acero, cemento, accesorios sanitarios y eléctricos, arena y grava,

varilla corrugada, vidrio y tubos PVC.

l.a tendencia mostrada en el comportamiento de la construccién orientada
a una mayor comtracciéon, hace suponer que la reactivacién para la segunda
parte del afio, tendrda un menor efecto en el resultado anual a lo imicialmente
previsto, con lo cual es posible un estancamiento de esta industria

(crecimiento cero).

Foro:

“Andlisis y Evaluacion del TLC de América del Norte Y Acuerdos Paralelos™.

«* A escala mundial la industria de la construccion, es pilar fundamental del
avance econdémico y reconocida por su capacidad generadora de empleo y

su efecto multiplicador en las economias de los paises.

c:.

La Camara Mexicana de la Industria de la Construccién que agrupa a 11
mil empresas constructoras e¢n todo ¢l pais, a través de sus 43
delegaciones, representa a un sector de la actividad econémica que ha sido

apoyo fundamental del crecimiento del pais en las ultimas €inco décadas.
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En México esta industria representa histéricamente alrededor del 5% del
PIB, alrededor del 60% de¢ la formacion bruta del capital fijo. Empled en
1998 a mas de 300 mil personas; la industria ademas es un poderoso
empleador de mano de obra no calificada, con el consecuente i1mpacto
social y tiene un consumo significativo de materiales y servicios de gran
cantidad de sectores industriales que la apoyan y de las cuales dependen
para su competitividad.

Por lo anterior, la salud y fortaleza relativa de la industria de la
construccion nacional determinara de manera significativa, la posicion que
guarden amplios sectores de la economia nacional.

La actual industria de la construccién es el resultado de una serie de etapas
que se intciaron después de la Segunda Guerra Mundial, al industrializarse
el pais. Su desarrollo tecnolégico, métodos constructivos, acceso a capital
y financiamiento y otras caracteristicas, fueron determinados enm gran
medida por politicas y medidas gubernamentales entonces vigentes y por la
participacién  activa de empresarios e 1ngenieros mexicanos,
principalmente del sector privado, que asumieron el reto del crecimiento
industrial del pais.

Como muchas otras industrias nacionales, la de construccién gozé de
mercados reservados a mexicanos que permitieron el desarrollo de
tecnologias y empresas nacionales que hoy en dia son de proporcién
significativa.

Sin embargo, la enorme sensibilidad que esta industria guarda con respecto
al crecimiento econdémico del pais y a las politicas econémicas del sector
publico, resultaron en un rezago significativo con respecto a sus
contrapartes 1nternacionales durante las crisis economicas de las dos
ultimas décadas, ya que en estos periodos se acelerd el desarrollo
tecnologico fuera de México, en ingenieria. procesos comstructivos, usos
de materiales y maquinaria de construccion especializada, mientras que

estas actividades practicamente se estancaron en nuestro pais
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Factor determinante de ese rezago fue la Ley de Obra Publica que no
favorecid, sino por el coptrario desincentivo la innovacion, el uso de
puevas tecnologias, la eficiencia y la calidad, pues estaba enfocada
simplemente a obtener el precio mas bajo posible bajo los esquemas de
construcc1on tradicionales.

Aqui es importante seiialar, que el sector formal de la industria de la
construccion, se apoyaba en mas del 80% en obra generada por el sector
publico, 1o que determinaba en gran medida el ambiente fegal y regulatorio
en ¢l que actuaba.

Todo lo anterior resultaba en una baja productividad de la industrnia, donde
aun las empresas mas grandes que eran las de mayor productividad no
podian competir efectivamente.

Asi la industrta de la construccién era uno de los seclores mas afectados
por los diferentes programas economicos puestos en marcha anfes de la
firma del TLC, lo que provoco que su rentabilidad cayera a tal grado que
se encontraba gravemente descapitalizada, a la vez la industria tenia que
adecuarse a un nuevo esquema competitivo, ya que la obra publica se
estaba orientando cada vez mas hacia proyectos integrales o “ilave en
mano” y concesionados.

Esta serie de cambios estructurales que habia venido experimentando la
industria de la construccion, se entrelazaron con la decision del gobierno
mexicano de firmar ¢l TLC con los E U. y Canada, lo que logicamente le
Impuso nuevos retos y oportunidades a los que se debera ir adecuando de
una manera gradual pero constante, hasta llegar a niveles de
competitividad internacionales.

En resumen, la industria de la consfruccién se encontraba en creciente
posicion de desventaja conforme la naturaleza de los proyectos fuera mas

global y su tecnologia mas desarrollada.
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La participacion de la industria de la construccidén en las negociaciones
del Tratado buscaron dos objetivos fundamentales.
«* El primero consistia en aprovechar las oportunidades que se presentarian
al abrirse los mercados de México, Canada y E.U.
«» El segundo objetivo consistia en fortalecer su posicion en el mercado
nacional para lograr competir en igualdad de circunstancias y de esta
forma asegurar que el pais contara en esta industria, con un apoyo para

capitalizar el desarrollo econdmico que se derivaria del propic Tratado.

Estos objetivos a su vez, estaban fundamentados en las siguientes
premisas: las empresas del sector construcciéon deberian de llegar a ser
competitivas a escala internacional en el mediano plazo, en todos los
segmentos de la industria.

Las empresas del sector construccién requeririan de un periodo de
transicién que les permitiera ajustarse a las nuevas condiciones competitivas.
Este periodo deberia de ser lo suficientemente corto para imprimir un senttdo
de urgencia del cambio en cada uno de los participantes y lo suficientemente
largo para permitir que las empresas reaccionaran de manera ordenada y e¢ficaz

frente a los nuevos retos competitivos.

Salarios Minimos

Los salarios minimos profesionales tendran vigencia a partir del 1 de
enero de 2001, para las profesiones, oficios y trabajos especiales referidos en
el tercero resolutorio, como cantidad minima que deben rectbir en efectivo los
trabajadores por jormada ordinaria de trabajo seran los que se seifialan a

conttnuacion:
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Para efectos de simplificacién sdlo consideraremos en esta parte los
salarios correspondientes a las categorias de la Industria de la construccidn,
en sus tres areas geograficas en las que para efecto de la aplicacion de estos

salarios se ha dividido el pais.
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OFICIO] SALARIOS MINIMOS PROFESIONALES QUE PESOS DIARIOS
N° ESTARAN VIGENTES A PARTIR DEL 1 DE
ENERO DEL 2001
PROFESIONES, OFICIOS Y TRABAJOS A B C
ESPECIALES
Generales 40 35 {37.95 |35.85
1 Albaiiileria, oficial de 58.75 |55.45 (52.25
2 Archivista clasificador en oficinas 56.15 |52.90 |49.80
4 Buldozer, operador de 61.90 |58.20 [54.90
3 Carpintero de obra negra 54.80 [51.60 {48 60
9 Carpintero en fabricacion y reparacién de muebtes |57.70 |54.30 {51.15
10 Cepilladura, operador de 55.80 {52.65 (49.60
13 Colocador de mosaicos y azulejos, oficial 57.40 |54.20 |51.05
14 |Contador, ayudante de 56.65 {53.35 [50.25
15 |Construccién de edificios y casas habitacion,|54.40 [51.35 [48.30
yesero
16 [Construccion, fierrero en 56.65 [53.35 (50.25
21 Chafer de camion de carga en general. 60.15 [56.70 |53.45
22 |Chofer de camioneta de carga en general, 58.30 |54.85 |51.65
L 23 |Chofer operador de vehiculos con gria. 55.80 [52.65 {49.60
24 Draga, operador de 62.55 159.05 155.50
25 Ebanista en fabricacién y reparacion de muebles, 58.60 {55.25 |152.00
26 Electricista instalador y reparador de inst.|57.40 {54.20 [51.05
eléctricas
28 |Electr. Rep. de motores. y/o generador en talleres ﬁSS.SO 52.65 |49.60
30 |Encargade de bodega y/o almacén 53 05 {5000 |47.10
34 |Fogounero de calderas de vapor. 56.15 (52 90 (49 80O

.




| 36 |Herreria, oficial de 156.65 [53 35 |$0.25
43 Lubricador de auto; camiones y otros veh. de motor {52.55 |49 50 [46.55
46 |[Maquinaria agricola, operador de 59.15 [55.80 |52.55
48 |Maquinas de troquelado en trabajos de metal, oper. [53.05 |50 00 [47.10
49 (Maquinas para madera en general, oficial operadoﬂLS(i.lS_WW

Lﬁ?i Mecanico en reparacion de automgviles y camiones |60.95 |57 55 154.20
54 |Mecanico tornero 57.15 153.90 {50.75
P Mecanografo (a) 52.15 |49.25 |46.45
61 |Perforista con pistola de aire 58.10 |54 75 {51.50
63 Pintor de casas, edificios y construcciones en gral. (56 15 152 90 (49 .80
65 Plomero de instalaciones sanitarias, oficial 56 30 |53 15 {50.00
70 |Recepcionistas en gral. 52.55 |49.50 |46.55
77 Soldador con soplete o con arco eléctrico 58.10 |54.75 (51.50
82 |Taquimecanografo (a) 55.00 |51 85 |48.90
84 Traxcavo neumatico y/o oruga, operador de 59.90 |56.50 |53.15
86 |Velador 52.05 (4895 |46.30

Ademas, se epcaminan en la direccion correcta para alcanzar los

objetivos plasmados en el

programa economico de mediano plazo. Es

importante subrayar que las metas econdmicas para 2001 que se presentan a

continuacién son congruentes con la postura fiscal objetivo.

ANEXOS 14, 15,16,17,18y 19
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A)

2.4 ASPECTOS DEL DESARROLLQO INTEGRAL DE
UNA ORGANIZACION

FACTORES INTERNOS

implicaciones prdciticas

Pero... no bastan buenas intenciones, m tampoco €5 suficiente estar

“convencidos™ es sumamente importante que sepamos como lograrlo, para gue

efectivamente la actitud nos lleve a la accion.

<%, > (3 )
ot 1‘. c‘. o" ¢:‘ ‘:‘

©

1)

En este sentido se requiere:
Organizacién o estructura.
Recursos humanos idéneos.
Cultura orientada al cambio,
Dominio técnico.
Politicas claras (normas basicas).
Procedimientos administrativos y de operacion.
Indicadores bien definidos.

Dominio de la operacion.

Organizacion y estructura.
Bien definida y equilibrada (en cuanto a funciones).

S
“.

Integralmente oricntada a resultados (dinamica).

‘:‘

Sencilla; sin sofisticaciones.
Que tenga claramente definidas [as responsabilidades y los resultados

®,

L

esperados.
Con la autoridad y el poder bien compartidos.

S

<> Con una sana disciplina.
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2)

3)

4)

Recursos Humanos Idéneos.

oo

\ 7
Q'.

X3

L)

ok
%

o

%

Con un alto grado de “adaptabilidad™: dispuesto al cambio continuo y
rapido.

Emocionalmente equilibrados (madurez).

Forjados y templados en el trabajo.

Con un alto grado de responsabilidad.

Con un concepto claro del compromiso.

Orientados integralmente a generar resultados.

Con vision del futuro.

Con una idea clara del trabajo en equipo.

Actuando siempre con un pleno sentido de empresa.

Cultura orrentada al cambto

D -

%

e

a:‘

Que propicie un ambiente sano, ausente de conflictos laborales.

Donde se respete y apoye a las personas.

Donde la satisfaccidén ecomdmica, vaya siempre acorde con Jos
resultados generales de la empresa.

Donde la capacitacion técnica sea un fuerte apoyo a la operacion.
Donde 1a seguridad integral de los trabajadores ocupe un lugar
preponderante.

Donde la congruencia total seca una preocupacion constante,

Donde el sentido de “logro” inspire todas las acciones y programas de
trabajo.

Donde se estimule el trabajo en equipo.

Dominio técnico

c:‘

c:,

(3d

%

En cuanto a ia tecnologia, ya sea propia o “copiada”.
En cuanto al control del “proceso productivo™.
En cuanto al “Lay Out” de operacion.

Diseiio siempre actualizado de los productos.
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Control y conservacion de maquinaria y equipo.

>

0
%

Aplicaciéon (uso)técnica de los productos.

0:.

Especificaciones claras de los productos.

<«

Apoyo técnico al mercado.

5) Politicas claras (normas bdsicas)

%

Definidas con sencillez y precision.

%,

»* Congruentes con los objetivos generales.

2

> Dignas de respeto y de observancia general.
+» Bien difundidas; con claridad y objetividad.

%+ Respetadas por quien las emite (¢jemplo).

6) Procedimientos administrativos y de operacion.

s
‘0

Que no sean tedricos... que sean “observables”.

Que sean flexibles; que puedan cambiarse segiin sean las

o:‘

circunstancias.

)
*
i

Que faciliten el trabajo y lo hagan mas expedito.

\:‘

Que favorezcan la “documentacion” (los registros).

7) Indicadores bien definidos
< Que incluya todas las funciones claves del negocio.

» “Razones” financieras. » Ventas en general.

» Margenes de utilidad.

» Rotacidon de cartera.

» Penetracion de mercado.

» Eficiencia de mano de obra

» Reutabilidad general
Rotaciéon de inventarios

Niveles de produccion.

» Situacién del personal.



8)

o

* Que se utilicen para medir los avances dentro del proceso.

b

Que los tengan en cada pueste y/o funcidn.

<3

Que se difundan con claridad, precision y seacillez.

\J
."

Que sean conocidos, aceptados y asimilados por ias personas que {o generan
con su trabajo.
<» Que tengan consistencia en ¢l tiempo: que no cambien...

< Que su interpretacion y uso despierten acciones.

Dominio de la operacién.
+* Que se tenga un amplio conocimiento del producto, su aplicacion y uso.
%* Que ¢l producto sea visto “Dentro de la Empresa” como satisfactorio de una

necesidad de un cliente o consumidor.

)

*» Que se conozcan lo mejor posible las “Necesidades™ del mercado para entender
y respetar las espectificaciones seiialadas.

%> Que ¢l proceso de “manufactura” sea diseiiado para producir un “satisfactorio”.

<* Que se tengan “Hojas de Proceso™ bien claras, legibles, entendibles... (preparar

para esto a los operarios).

<* Que cada persona sepa 1o que debe hacer y como hacerio...

o

Que cada persona, a su nivel, sepa medir lo que hace.
Que se tengan bien implantados procedimientos para el control total de
calidad.

+* Que se conozcan, se domimen y se utilicen adecuadamente las herramientas

T\
Ly

basicas de medicion (Pareto, Isikawa, Habilidad de maquinas...)

«* Hasta aqui solo he hablado de lo que internamente supone e implica la
productividad, sin embargo hay otros factores que som tan importantes como
estos y que de su equilibrada conjunciéon se originaran nuestras estrategias

hacia el futuro.
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B) FACTORES EXTERNOS

1)

Situacién econémica del entorno.

Las empresas como las personas, existen en un medio ambiente 0 “entorno” muy

concreto, el cual constituye una variable de¢ suma importancia para el “quehacer

empresarial”.

conceptualizaba ¢ interpretaba en forma muy diferente a la actual.

En el pasado (hasta 1983), el enfoque hacia la productividad se

Los factores del entorno econdmico orieataban nuestra imaginacion y creatividad

empresarial 2 “administrar la abundancia™; nuestra atencién se centraba enormemente

en aprovechar las oportunidades que el “mundo exterior” nos ofrecia para crecer y

consolidarnos.

¢Cudles fueron esos faciores del entorno?

Q:‘

g

)
*

D

’:‘

]
‘..

Mercado en franco y acelerado crecimiento.

Economia activada por las politicas economicas del “desarrollo compartido”, de

Luis Echeverria y José Lopez Portillo.

Subsidios a la industrializacién y al crecimiento industrial.
(Instrumentos econdmicos crediticios de fomento).

Fronteras cerradas al mercado “libre” proteccionismo.

Permisos de Importacion, aranceles altos...

Politica de salarios "bajos” en los niveles operativos; controlados por
factores politicos, mas que econdémicos...

Politica Centralisia.

El consumo estaba centralizado en las tres entidades mas

(desplazamiento de productos).
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Consideraciones adicionales:

Todo lo que se fabricaba se vendia.

<Y

L8

La exigencia del mercado era de “volumen”, no de “calidad™.

LS

La palanca del crecimiento siempre fuc el “crédito™.

3

“Abundancia” de recursos naturales (petréleo).
< Petrdleo como eje del crecimiento econdémico a escala mundial.
« El déolar, simbolo de la economia mundial, en franco ascenso y consolidacién.

+» Tasas preferenciales en el mercado internacional del dinero.

Sin embargo, la crisis que desde 1982 vivimos, nos ha zarandeado; las
condiciones del entornc econdémico han cambiado drasticamente, ya que ahora

tenemos:

\J
“‘

Un mercado contraido y en franca recesién.

®
"‘

Deuda externa desproporcionada contra el PIB.

s:.

Escasez de créditos, dinero muy caro.

%

El délar a 1a baja en el mercado mundial.

« Incertidumbre en el crédito internacional.

4> Energéticos bastantes caros.

<+ Inestabilidad mundial en el valor del petréleo.

< Apertura total de fronteras (Ingreso al GATT).

< Mercado nacional muy exigente en “precio” y servicio.

1:‘

Mercado Internacional exigiendo alta competitividad.
(Margenes de wtilidad castigados; exigencia fuerte sobre la calidad y el
SErvicio).

«* Y todo esto matizado por una incertidumbre en la sitnacién politico—social.
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2) Situacion Politico Social.

Esta es la otra parte que envuelve a las empresas: la sociedad y su gobierno. La
primera; empobrecida y con un alto nivel de desempleo, el segundo sosteniendo un
“Sistema” que cada dia requiere de cambios estructurales y de rumbo.
+* Bajo poder adquisitivo de la gente (bajo consumo).

s* Altos indices de desempleo en el ambito nacional.

< Un crecimiento demogréfico desproporcionado.

< Condiciones infrahumanas de un buen sector de la poblacién.

«* Educacién escolar baja y de poca calidad.

¢ Transmision en la escala de valores.

+* Educacién profesional promedio muy politizada y exageradamente
masificada.

«» Una cultura del trabajo bastante empobrecida.

C) TOMA DE DECISIONES

Ante este panorama; ;qué hacer?, ;Hacia donde voltear nuestra mirada? En

donde encontraremos la clave?

Pensemos, reflexionemos, recapacitemos; ya no e€s posible seguir buscando en el
exterior, debemos volear toda muestra imaginaciéon, capacidad y talento dentro de
nuestras empresas y convencernos de una buena vez y para siempre de que los
aumentos de eficiencia, productividad y rentabilidad total vendran de manera
importante por el buen manejo y conjunciéon de los factores internos (Implicaciones

Practicas) con una fuerte, firme y decidida capacidad de adaptacién al entorno.
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Solo hace falta dectdirnos, pero no es facil, porque tendremos que aceptar que en

condiciones asi, tomar decisiones se convierte en un arte, que si lo llegamos a

dominar transformaremos nuestra gestion empresarial y administrativa en una

auténtica sinfonia.

;Qué se requiere entonces?

%

<o

Tomar plena conciencia de que la empresa como entidad moral es que esta
llamada a permanecer y trascender en ¢l tiempo, al margen de las personas que
en este momento lo integran.

Estar profundamente convencidos de que la empresa sin importar el tiempo o el
lugar esta integrada por personas que con sus cualidades, virtudes y defectos
buscan su plena realizaciéon y plenitud, incluido en esto su propio trabajo.
Aceptar la realidad del entorno y de la propia empresa, con la mayor objetividad,
sin apasionamiento, con mucha madurez.

Proyectar nuestro futuro con mucho realismo, fi)dndonos metas y objetivos a
lograr, para aplicar en ello todos los recursos disponibles.

Tener plena conciencia de los “Riesgos”, pequefios o grandes, que estaremos
viviendo en cada momento, en cada decision.

Tener espiritu “combativo” que nos haga fuertes ante los “riesgos™, y que nos
temple ante los “problemas”™.

Tener fuerte “dosis” de humildad, para reconocer que necesitamos de las
personas, pero con la reciedumbre del caracter, propia de quien lleva el timon.
Tener la firme conciencia de que somos hacedores del futuro y ultimos responsables de la

consecucion de los objetivos.
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De esta manera todas nuestras decisiones seran:
Oportunas

Calculadas

Objetivas

Bien razonadas

Frias, no emotivas

Justas.
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2.5 MODELO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

DE EMPRESAS CEMENTERAS
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PARTE II.- ENFOQUE METODOLOGICO
2.1.- METODOLOGIA
2.1.1 Planteamiento del problema

La situacién que venimos 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 planificado.

Las organizaciones como promotoras importantes del cambio, para que
coadvuven de manera definitiva al desarrollo econémico, politico y social de guienes
la integran y de la convenidad en que se localizan, necesitan incrementar su

eficiencia, eficacia y salud organizacional.

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

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

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

involucrados, es requertmiento primero.

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

criticos y de alta competitividad, en relacion 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 correlacion con las

empresas sobresalientes norteamericanas y japonesas.

Hoy por hoy, las empresas cementeras ubicadas en México, 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 v mercados.

2.1.2, Hipotests

Los factores de excelencia de estas organizaciones cémentieras, amnalizadas 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 comtinua buscando siempre

nicvos mercados.

2.1.3. Objetivos

1. Diagnosticar factores de éxito de empresas cementéras mexicanas y sus
perspectivas de desarrollo

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

3. Disefiar un modelo de desarrollo organizacional en el caso de las 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 norteamericanas y Japonesas.
2.1.4. Variables

El instrumento para poder manejar la informacion mediante la investigacion, por
medio de ia entrevisia, ¢n forma documental y a la vez seleccionarla, sera mediante ¢l
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. Diseito de la investigacion

Con base a objetivos claramente definidos, la investigacion, que se llevara a
cabo, buscara encontrar caracteristicas de excelencia en las empresas cementeras
ubicadas en nuestro pais, que permitan lograr un modelo 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 orgamizaciones para definir sus
perfiles organizaciopales con empresas exitosas norteamericands y japonesas. La
forma de ejecucion se llevara 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 s CEMEX,

Apasco y Cruz Azui, anaiizados y comparados eantre 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 actuacion, como: calidad y servicios,
innovacion, tecnologias, perfiles ocupacionales, integridad, involucramiento,

efectividad organizacional.

2.1.7. Universo

lLas empresas cementeras Sse encuentran establecidas en nuestro pais,
propiamente en Monterrey, Nuevo [Ledén, donde existen dos corporativos Grupo
Apasco y CEMEX, en 1a ciudad de México cooperativa Cruz Azul, las cuales fueron
seleccionadas al azar por ser las mas representativas de nuestro pais, y ¢omo
empresas sobresalientes.

Estas empresas fueron visitadas, a excepcion de cementos Cruz Azul, por la
imformacion que se obtuvo fue de tipo documental, la cual fue analizada y

concentrada en forma concreta y precisa.

2.1.8 Muestra

Las tres empresas cementeras, estan dedicadas a la produccion, comercializacion
y servicios, tanto del cemento y concreto premezclado. Dirigido 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, produccion y ventas, en la medida de las

posibilidades en forma aleatoria.

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

servicios del cemento y concreto con cobertura nacional e internacional, es el de
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La Empresa Cementos Apasco, dedicada a la produccion, comercializacion,
servicios dei cemento y concreto con cobertura nacional e internacional, es el
segundo mas importante dentro de fa industria con participacian del Lider Hoalcim, se

entrevistaran a cuatro gerentes de diferentes areas en forma personal y via telefonica.

La Empresa Cooperativa Cruz Azul, dedicada a la produccion, comercializacion,
servicios del cemenio 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 la muestra serdan de diez entrevistas.
2.1.9. Pracedimiento y recoleccion de la muestra

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

reaiizara bajo ios siguienies iineamientos:

1) Se procedera a concretar una cita con los directivos de cada empresa
cementera.

2) Se fijara dia v hora de la cita.

3) Exponer brevemente el objetivo de la investigacion.

4) Solicitud de autorizacion para e¢i apoyo de informacidon tanto de enirevista
como documental

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

6) Ciasificacion de la informacidn 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 PIAGNOSTICO

La Industria Mexicana del Cemento es una de las Industrias mas destacadas a escala
mundial ;

® En exportacion México ocupa ¢l 6° lugar.
® En consumo intemo ocupa el 10° Jugar

® Ocupa el 13° en produccion

® E£n consumo per capita ocupa el 14° lugar

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 ambito mundial

APASCO : El segundo mas importante dentro de la industna 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 diversificacion 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
certificacion,

Dentro de sus objetivos comunes, es satisfacer globalmente Jas necesidades de sus chientes

tanto en la fabricacion del cemento, premezclados y servicios, dandole un toque especial a
cada detalle.

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

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

Podremos considerar estas 3 cementeras como un moedelo y e¢jemplo de desarrollo
organizacional



ANALISIS Y TRATAMIENTO
DE LOS TRES CASOS DE
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1)

2)

3)

P ———

ANALISIS Y TRATAMIENTO DE LOS TRES CASOS DE EMPRESAS

CEMENTERAS EN CORRELACION CON EMPRESAS
SOBRESALIENTES NORTEAMERICANAS Y JAPONESAS.

El 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 excepcion 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)
6)
7y
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 e informal.

Enfasis en la accién.

Voluntad de ensayar cosas de experimentar.

Simplificacién de los sistemas.

Cercania al cliente obsesion por la calidad y el servicio.

Productividad contando con las personas

Filosofia determinante para el éxito de la organizacion.

Debe haber gente muy capaz ¢ 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 opinidon mensuales.

Promocton desde adentro.

Empresas orientadas hacia el exterior y hacia el interior.



1

2)

3)

4)

5)

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 norteamericana 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 compaifias y agencias
gubernamentales.

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

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

El proceso de toma de decisiones un pequeiio grupo que no comprende
mas de 8 a 10 personas, se reine 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 vida social y
econémica estan integradas en uan todo unico, la relacion entre
individuos se vuelve intima.

Pasos del desarrollo:

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

)
k)
)

11)

12)

Analizar la filosofia de la empresa (objetivos y valores).

Definir la filosofia de Direccion deseada en involucrar al lider de la
compaiiia.

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 evaluacion y
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 compaifiia Z.

Seleccion 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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b)
c)
d)
€)

13,

W— ——

La clave de la ventaja competitiva Japonesa.

Significa mejoramiento continuo que involucra a todos.

Sistemas de sugerencias de toda la organizacion.

La competencia.- Fuerza motriz d¢ las compaitias en los mercados
extranjeros.

La administracion orientada al proceso.

Prioridad en la producciéon

La medicion.

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

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

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

Cinco pasos de Kaizen.-

(Enderezar) SEIRL.

Poner las cosas en orden (SEITON).

Limpieza (SEISO).

Aseo personal (SEIKETSO).

Disciplina (SHITSUKE).

Herramientas de Kaizen para la solucion de probiemas.

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

‘:.

®

o 0 W

Diagramas de Pareto.

Diagramas de causa y efecto.

Histogramas.

Cartas de control.
Diagramas de dispersion.
Graficas.

Hojas de comprobacion.

LAS SEIS PREGUNTAS:

LISTA DE COMPROBACION DE LAS 4 ‘M’

Mau  (hombres)
Maquina (instzalaciones)
Material

Método de operacion.

i Quién?

i Qué?
;Donde?
{Cuando?
(Por qué?

{Coémo?
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CONCLUSIONES

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

mejorado por investigadores franceses en el siglo XI1X.

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 Jas mas

destacadas a escala mundial.

Dentro de sus indicadosres de éxito tanto de Cemex, Apasco y cruz
Azul, se pueden mencionar algunas de las mas relevantes como inversiones
continuas en investigacion 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 situacion laboral, y social, con programas de valores, criterios de
actuacion Mision — Visidn., 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 tendra una

situacidén organizacional Cadtica 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

ocupaciona! que la empresa requiere.

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

y/o factores de éxito con cada una de ellas.
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43%

18%

'BINorteamérica
M Sudamérica y el Caribe |

D Europa y Asia

DISTRIBUCION DE CAPACIDAD DE PRODUCCION
PORCENTAJE
MERCADOS DE CEMENTOS MAS DINAMICOS DEL MUNDO
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Estados Unidos

B Cemento a granel
@ Cemento en saco

Indonesia

CONSUMO DE CEMENTOS
ESTADOS UNIDOS vs. INDONESIA
PORCENTAJE
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Consumo mundial de cemento por region

@ Asia 61
@ Europa 19
‘ Latinoamércia 8

(O Estados Unidos y Canada 8
@ Africa y Medio Oriente 4
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CEMEX 55

APASCO 20
CRUZ AZUL 15
LACOSA 5
INDEPENDIENTES 5

MERCADO DEL CEMENTO

 INDEPEND.
/ 0,
LACOSA 5% 5%

CRUZ AZUL
15%

\7>| l

H””"'
\H ‘1//['*
YTV

CEMEX

55%
APASCO

20%
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ASPECTOS ECONOMICOS
EMPLEOS PERDIDOS POR SECTOR

Sector Formal 68850

Sector Informal 22950

Total Ocupada 91800

EMPLEOS PERDIDOS POR SECTOR

| 22950

‘M Sector Formal B Sector Informal O Total Ocupada
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TOTAL DE OFERTA Y DEMANDA DE
LAS BOLSAS DE TRABAJO

Oferta Demanda
Tecnicos 930 4696
Secretarias 2420 988
Profesionistas 1307 743
Obreros 155 3492
Empleados 479 1983

5000 -
4500 -

__é_

3500 -

B Oferta BDemanda
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ESTADISTICAS COMPLEMENTARIAS

SECTOR DE ACTIVIDAD |  May-99 Jan99 Jun 00 e, | o
asegurados en my 00 {mayo “00 - junio '39)
AGRICULTURA 11,714 | 11,614 | 11,436 12 178
EXTRACTIVA 3,481 3521 | 3,677 0.4 156
TRANSFORMACION | 353,628 | 356,506 | 377,468 406 20,962
CONSTRUCCION 86,467 | 89,361 | 84,979 9.1 4,382
ELECTRICA 7,292 7,289 7,420 0.8 131
COMERCIO 153,703 | 154,575 | 164,371 17.7 9,796
TRANSP. COMUNICACION | 51,619 | 52,306 | 55,399 6 3,003
SERVICIOS 210,905 | 210,350 | 224,187 24.1 13,837
TOTAL 878,809 | 885,522 | 928,937 100 43,415
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DISTRIBUCION. PORCENTUAL DEL PERSONAL OCUPADO EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION,
POR TIPO DE OCUPACION Y LUGAR DE CONTRATACION, 1999

TOTAL ' PERSONAL CONTRATADC EN OBRAS REALIZADAS
EN LA ENTIDAD FEDERATIVA.  FUERA DE LA ENTIDAD FEDERATIVA
Total 100.0 100.0 100.0
Obreros 82.8 81.2 909
Empleados 17.2 18.8 9.1
Personal de planta 33.8 36.6 19.9
Obreros 18.7 195 14.7
Empleados 15.1 17 1 52
Personal eventual 66.2 63.4 80.1
Obreros 64 .1 61.7 76.3
Empleados 21 1.7 38

DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LA NOMINA DEL PERSONAL OCUPADO EN LA
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION, POR ENTIDAD FEDERATIVA

EVENTUAL

P
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DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LA NOMINA DEL PERSONAL OCUPADO EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

POR ENTIDAD FEDERATIVA, SEGUN LUGAR DE CONTRATACION Y TIPO DE OCUPACION, 1999

@ Resto del pais

# Drstito Federal
B Nuevo Léon
OTamaulpas

B Estado de Méxco
8 Jalisco

PERSONAL OCUPADO EMPLEADOS OBREROS PERSONAL OCUPADO EMPLEADOS OBREROS
100.0

L s —

TOTAL PERSONAL CONTRATADO EN LA ENTIDAD
100.0 100.0 100.0 100.0
15 18 22 18
31 3¢ 40 38
0s 06 04 07
09 11 11 11
23 27 18 32
09 12 10 13
28 3s 38 34
31 33 28 35
266 173 26 n3
11 14 11 15
a8 47 42 50
o8 os o7 11
Oa o5 04 as
75 77 58 86
66 v 43 is
18 23 16 26
a7 09 06 10
O« a5 04 0%
62 r? 70 80
14 18 18 18
16 18 18 18
15 18 12 21
a7 a9 08 10
g8 10 ng 10
23 30 23 33
24 28 28 28
27 34 28 37
53 77 44 =2
74 Q2 62 02
55 L ¥ 51 T
28 24 25 24
07 oS G7 10

PERSONAL CONTRATADO FUERA DE LA ENTIDAD

a2
o1
oo
o1
10
oo
03
23
581
03
07
02
o
69
16
a3

DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LA NOMINA DEL PERSONAL OCUPADO EN LA INDUSTRIA DE LA
CONSTRUCCION, POR ENTIDAD FEDERATIVA
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100.0
03
01
o0
01
11
o0
[+
14
83
oz
o8
a2
01
T4
57
03
01
0a
11
a
1
0
0o
07
02
a3

oe



DISTRIBUCION PORCENTUAL DEL VALOR DE LA PRODUCCION TOTAL REALIZADA POR LAS EMPRESAS DE LA INDUSTRIA
DE LA CONSTRUCCION, POR ENTIDAD FEDERATIVA, SEGUN TIPO DE OBRA, 1999

ENTIDAD :
FEDERATIVA Ton : : : . O o
1 2 g @ 5 8

Nacional 1000 1000 100.0 100.0 1000 100.0 100.0
Aguascasenies 17 16 as 22 i85 ao os
Sap Castorma 27 3o 57 32 2% 00 15
Bag CaMormnia Sur 03 05 o4 0S 03 00 g1
Campeche 11 14 10 14 os 18 0s
Coanusda oe Zaragose 21 26 24 20 24 06 13
Cokma a7 08 10 12 o7 0o a7
Chaapas a5 25 as S 50 00 22
Chuhuahun 3 30 42 =3 a4 00 B
Destrto Feoerni 35 248 27 257 k<) 611 53

Durango 12 as 27 13 20 oo cs
Guanagsato 32 37 28 25 44 c7 21
Guerrero o7 as 23 06 12 o0 oD
Hidaigo 04 04 04 na 07 oo 04
Jaksco 65 92 64 153 52 a2 4
Estado 0e Méxco 49 49 s 10 28 130 a8
Mchoacan de Ocamgo 17 13 23 386 28 oo 08
Moreios 08 2 03 o0 03 Q0 01
Nayant 04 03 14 02 o7 a1 00
Nuevo Leon 75 80 B¢ 73 60 54 er
Caacs 0% 13 14 o 0% 0% (14
Puebia 17 2 os 286 20 o7 o8
Oueniaro de Arteagd 12 20 o8 09 10 oo 09
Quetara Roo o8 o9 12 oa e oo (+1.]
San Luss Polosl 09 10 12 o8 17 0o o0
Smaioa 18 27 21 15 17 02 13
Sonora 24 31 a8 43 21 04 13
Tatasco 2t 20 19 27 23 27 15
Tamaukpas 43 41 49 34 27 78 'S

Tiwcaia o2 03 03 01 02 01 O
Veacne Live a2 42 S0 23 51 45 22
Yucatan 1 30 2 o 18] oo 4
Zacatecas (] 14 07 06 11 oo 03

DISTRIBUCION PORCENTUAL DEL VALOR DE LA PRODUCCION TOTAL REALIZADO POR LAS EMPRESAS DE LA
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION, POR ENTIDAD FEDERATIVA

H Resto del pais
 Distrito Federal
ONvevo Leon

Bl Estado de Méexco
& Jahsco
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DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LOS GASTOS DIVERSOS REALIZADOS EN LAS OBRAS POR LAS
EMPRESAS DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION, POR TIPO DE GASTO, SEGUN LUGAR DE
REALIZACION DE LAS MISMAS, 1939

‘GASTOS POR CONSUMOS ] izams
€ onErsos TOTAL GASTOS DIVERSOS EN OBRAS REALIZADAS

EN LA ENTIDAD FUERA DE LA ENTIDAD

e FEDERATIVA FEDERATIVA

Total 100.0 100.0 100.0
Pagos por servicios profesionales 201 18.3 234
Pagos por servicios de reparacion y mantenimiento cormente 10.8 134 6
Pagos por renta y alquiler de maquinaria y equipo 18.2 16.2 218
Pagos por otras rentas 3.1 3:3 29
Materiales dados a subcontratistas 1.3 1.7 04
Oftros gastos derivados de la actividad 46.5 47 1 455

r DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LOS GASTOS DIVERSOS REALIZADOS EN LAS OBRAS POR LAS EMPRESAS DE LA
| INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION, POR TIPO DE GASTO
|

3 1%

10.8%

B Otros gastos denvacos de ta actmdad 18.2%
B Pagos por senicos profesionakes
O Pagos por otras rentas

W Pagos por senices de 1y %O Cor

B Pagos por renta y aiquiler 3¢ MaQuINANa y equipo

a dados a
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DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LOS GASTOS DIVERSOS REALIZADOS EN LAS OBRAS POR LAS
EMPRESAS DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION, POR TIPO DE GASTO, SEGUN LUGAR DE
REALIZACION DE LAS MISMAS, 1999

INGRESOS RECIBIDOS EN OBRAS
ey INGRESOS  REALIZADAS
EN LA ENTIDAD FUERA DE LA ENTIDAD

FEDERATIVA FEDERATIVA
Total 100.0 100.0 100.0
Por la ejecucion de obras como contratista principal 88.1 868 90.3
Por la ejecucion de obras para otros contratistas 46 40 6.0
Por la prestacion de servicios profesionales 14 13 1.7
Otros derivados de |a actividad 25 36 04
Otros no derivados de la actividad 3.4 43 16

DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LOS INGRESOS RECIBIDOS POR LAS EMPRESAS DE LA INDUSTRIA DE LA
CONSTRUCCION, POR TIPO DE INGRESO

88.1%

34%  14% 4.6%

[@Por a epecucion de obras como contratista prncial
W Otos denvados de b actvaad

B Por i epecuctn o oras para Oros contratistas

[ EPor & prestacen 08 senacios profesooies

B Otros no dervados o ls actvidad
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