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e d i t o r i a l

Nos enfrentamos a un mundo en el que man-
tenernos actualizados día a día con las tec-
nologías es el factor preponderante en el 

desarrollo global, tanto en lo económico, como en 
lo ecológico y en lo social. Cada vez son más las 
investigaciones enfocadas a la mejora de la cali-
dad de vida para satisfacer las necesidades inme-
diatas con miras a un futuro mejor.

Cuidar nuestra salud influirá en una mayor pro-
ductividad, por lo que es fundamental procurarla y 
estar atento a las tecnologías que se nos ofrezcan, 
además de que nos posibilitará disfrutar la cotidia-
nidad sin perder el sabor que tanto gusta; así po-
demos mencionar las certificaciones “diente felíz”, 
que pone a nuestro alcance productos libres de 
azúcar que posibilitan la salud dental desde tem-
prana edad.

Igualmente, cuidar la calidad del mundo en el 
que vivimos es una realidad, ya que no vamos a cie-
gas sin información acerca del daño que causa o 
no el desconocimiento del aprovechamiento de lo 
que utilizamos constantemente. La reutilización de 
llantas en procesos es una excelente opción muy 
acorde al tiempo en el que habitamos, sin embargo 
hay que trabajar para que la cifra del 12% que solo 
se reutiliza en México, crezca, lo cual desemboca-
rá en enormes beneficios para el medio ambiente 
y por ende en nosotros, que trabajamos porque el 
aumento en las expectativas de vida sea posible a 
través de estas opciones y de las tecnológicas; tal 
es el caso del rubro de los equipos e insumos mé-
dicos, que gracias al Artículo 170 del Reglamento 
de Insumos para la Salud se nos otorgó la licencia 
sanitaria para emplear un medicamento capaz de 
controlar la diabetes Mellitus tipo 2, de la cual, se-
gún la Federación Mexicana de Diabetes, hay 400 
mil diagnósticos nuevos cada año en nuestro país.

Por último, con estos ejemplos podemos afir-
mar que todo avance siempre redituará mejor si se 
trabaja en equipo, y el caso del sector de la cons-
trucción no se quedará atrás, ya que se ha logrado 
mantener en un 3% de crecimiento en los primeros 
meses del año después de meses de mostrar una 
ligera caída, y que con la ejecución de un adecuado 
Plan Nacional de Infraestructura se prevé un incre-
mento considerable.

Así que, estimado lector, el progreso que logre-
mos como sociedad se llevará a cabo en conjunto y 
manteniendo una mentalidad creativa que no tema 
apostar por la innovación. 

Raúl Macazaga
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a d M i n i s t r a c i o n

Plan de sucesión  
para pymes familiares

Según estadísticas oficiales el 
50% de las empresas en Méxi-
co no sobreviven a los primeros 

cinco años de operación, si bien este 
número es muy alto, hay otro aún más 
alarmante: solo un 20% de las peque-
ñas y medianas empresas (pymes) so-
breviven al cambio de la primera a la 
segunda generación; de éstas, solo un 
3% sobrevive el cambio a una tercera 
generación.

Un empresario que logra construir 
una compañía que subsista para ser 
legada es, por definición, exitoso; muy 
probablemente ha tenido una visión 
clara de negocios y un estilo empre-
sarial que le ha permitido llevar a la 
compañía a buen puerto, además ten-
drá colaboradores que cuenten con la 
misma para llevar el sustento a casa 
(frecuentemente incluyendo a fami-
liares), a clientes que requieran los 
productos o servicios y, en ocasiones, 
a accionistas que han confiado sus re-
cursos para que el negocio funcione y 

quienes tienen la expectativa de obte-
ner beneficios.

Es por esto que un plan de sucesión 
para pymes es una excelente herra-
mienta para reducir la mortandad em-
presarial, en especial en las empresas 
familiares.

¿Qué es uN plAN de suCesióN?
La sucesión es el proceso de cambio 
de mando en una empresa, suele im-
plicar una modificación en la propie-
dad, es decir, en el dueño. Aunque este 
proceso es inevitable, en muchos ca-
sos, los empresarios suelen posponer 
la decisión de buscar un sucesor, pues 
tienen el pensamiento ilusorio de que, 
al hacerlo, pierden liderazgo o adelan-
tan su retiro.

Sin embargo, una sucesión bien lle-
vada a cabo es un proceso largo que 
puede planearse a cinco o diez años, 
que implica varias etapas y culmina 
con el traspaso de la dirección de una 
generación a otra. El plan de sucesión 

es el instrumento en el cual se estable-
cen los pasos de este proceso con ac-
ciones definidas, tiempos estimados y 
con una visión a mediano y largo pla-
zo. Como todo plan, es necesario que 
quede asentado por escrito.

pARtes del plAN
Lo primero es tener claro para qué se 
requiere un plan de sucesión. En las 
empresas familiares se suelen tener 
tres objetivos:
 Supervivencia y crecimiento de la em-

presa: con la consecuente conserva-
ción de fuentes de trabajo y genera-
ción de valor, no solo para la familia 
sino para todo el entorno económico.

 Trascendencia de la cultura: además de 
permitir la continuidad de la cultura 
establecida por el líder original, un 
plan de sucesión da seguridad a em-
pleados, socios, clientes y proveedo-
res, por lo que es más fácil gestionar 
el clima laboral al momento de la su-
cesión y durante todo el proceso.

Cómo lograr una transición exitosa
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 Preservación de la armonía familiar: 
se evitan posibles conflictos al tener 
un plan establecido y abierto que da 
certeza a la familia.
El plan debe contener las líneas de 

acción para tres aspectos relevantes 
en la sucesión: preparar a la empre-
sa y a la familia, preparar al o a los 
candidatos sucesores y preparar las 
actividades del líder actual durante el 
proceso y una vez que se retire.

pRepARAR A lA eMpResA  
y A lA fAMiliA
Para preparar adecuadamente a la em-
presa hay que considerar tres aspec-
tos fundamentales para su correcto 
funcionamiento: la gestión, el gobier-
no y la propiedad.

En cuanto a la gestión, el primer paso 
es profesionalizar a la empresa. Es muy 
importante tener establecida una pla-
neación del negocio a mediano y largo 
plazo con el establecimiento de la mi-
sión, visión y valores que la empresa ha 
asumido, así como los objetivos. Con 
esta base se definen las áreas clave de 
resultado y se identifican a las personas 
que pueden aportar liderazgo y valor en 
dichas áreas, lo que implica el estable-
cimiento de una estructura de organiza-
ción formal, tramos de control y división 
del trabajo por competencias.

Hay que tomar en cuenta que para 
una adecuada profesionalización el 
director deberá ceder un margen en 
la toma de decisiones, muy probable-
mente dejará de ser el centro del nego-
cio y aunque mantendrá su liderazgo e 
influencia, no será la persona clave.

Muchas pymes tienen por único go-
bierno al empresario, esto representa 
un riesgo, pues las grandes decisiones 
recaen en  una persona. Para preparar 
una sucesión adecuada es necesario 
establecer un órgano de gobierno fun-
cional; es decir, una estructura plural 
en la que se toman las decisiones que 
afectan a todos los ámbitos de la em-
presa. Puede formarse un consejo de 
administración que se encargará de ve-
lar por el buen rumbo de la compañía.

Dicho gobierno facilita el debate  de 
aspectos relevantes (de manera distinta 
a la gestión que suele manejarse en las 
compañías) sin inmiscuir problemas fa-
miliares internos. Así, se crea la apertu-
ra para que otros profesionales ajenos a 
la empresa tengan participación.

Las decisiones que tome el órga-
no de gobierno marcan la pauta que  

habrán de seguir los ejecutivos, inclu-
yendo al director general.

De cara al plan de sucesión, el órga-
no de gobierno apoyará al empresario 
en la toma de decisiones sobre los 
candidatos a suceder al líder actual y 
a ocupar puestos clave, permitirá una 
continuidad empresarial mucho más 
robusta que una compañía con un solo 
tomador de decisiones, tanto por el sa-
ber generado y compartido al interior 
del grupo, como por prevenir las rutas 
de acción a seguir en caso de que el 
líder falte de manera repentina.

En cuanto a preparar a la familia, el 
empresario debe consolidar y liderar 
un consejo familiar, órgano en el que 
se discuten las cuestiones internas y 
que se encarga de salvaguardar la ar-
monía entre los miembros; éste, debe 
establecer las bases bajo las cuales la 
familia interactúa con la compañía, lo 
que es válido y lo que no. Entre otras 
cosas, previene nepotismo e intru-
sión de personas relacionadas con la 
familia, pero que no cumplen con las 
competencias profesionales ni con la 
pasión de continuar con el negocio de 
sus antecesores, necesarias para el 
negocio.
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Por otro lado, el empresario deberá 
resolver cómo quedará la propiedad de 
la compañía una vez que él la deje, es 
decir, si habrá un solo dueño o dividi-
rá las acciones entre varias personas, 
y qué ingerencia tendrán los accionis-
tas en la toma de decisiones y en los 
órganos de gobierno. En particular, este 
punto debe tratarse de manera abierta 
con el consejo familiar para evitar ren-
cillas y conflictos que rompan con la ar-
monía, y quedar asentado por escrito.

pRepARAR A lOs CANdidAtOs  
A suCesORes
Uno de los puntos más delicados es 
decidir quién será el sucesor del líder 
actual. Hay que considerar que pue-
den haber varios candidatos, pertenez-
can o no a la familia. Es conveniente 
tener planes de capacitación adecua-
dos para ellos y prever que las perso-
nas valiosas que no sean sucesores, 
puedan tener un desarrollo profesional 
atractivo al interior de la empresa. Al 
respecto, más que buscar un sucesor 
único, es una buena idea desarrollar 
un equipo directivo que lleve adelante 
a la compañía.

Una vez que se han identificado posi-
bles candidatos hay que considerar sus 
intereses y hacer un proceso de evalua-
ción de perfiles personales, profesiona-
les y de competencias y determinar los 
planes de desarrollo profesional, de ca-
pacitación y de delegación de respon-
sabilidades. El empresario deberá dar-
se el tiempo necesario para compartir 
sus conocimientos y experiencia para 

que, al momento de su retiro, la empre-
sa retenga el valor que ha desarrollado 
a lo largo de los años.

Desarrollar las habilidades y cono-
cimientos necesarios para gestionar 
una compañía es un proceso que lleva 
tiempo, por lo que hay que empezar a 
ejecutar el plan de sucesión antes del 
momento del cambio de mando. Un 
empresario debe preparar su sucesión 
cuando está en plenitud de facultades, 
no al ocaso de su vida profesional.

Es importante considerar que las fun-
ciones que realiza un empresario son 
diversas y su estilo de liderazgo puede 
ser particular, por lo que hay que resistir 
la tentación de buscar a un sucesor que 
haga las cosas igual que el empresario. 
Lo principal es contar con la persona 
más adecuada para liderar a la compa-
ñía y cumplir con los objetivos dentro del 
marco de valores establecidos.

Al profesionalizar a la compañía, el 
empresario está sembrando las bases 
para una sucesión imperceptible. Lle-
gado el momento podrá elegir a su su-
cesor y plantear sus razones al órgano 
de gobierno. Al tiempo, la empresa po-
drá ofrecer un buen plan de desarrollo 
a otros candidatos talentosos y dejará 
las bases operativas para futuras su-
cesiones, no solo del director general, 
sino de todos los puestos clave en el 
equipo directivo.

pRepARAR Al lídeR ACtuAl
El empresario es el principal actor den-
tro del proceso de sucesión, es quien 
toma la decisión de profesionalizar a 

la compañía y quien tiene la visión de 
formar a su sucesor mucho tiempo an-
tes de que haya el cambio de mando. 
Debe considerar que la elaboración y 
ejecución de un plan de sucesión es 
parte fundamental de sus actividades 
como director de la compañía.

En el proceso de formación de un 
sucesor, el líder tendrá una participa-
ción activa como mentor, impulsor y 
motivador. Una vez que haya decidido 
quién le sucederá es importante que 
fortalezca el liderazgo de esa persona 
y le vaya delegando las responsabili-
dades propias del director general de 
una manera ordenada y planificada.

La idea del retiro puede asustar a 
muchas personas, pues hay la creen-
cia de que el ocio y el aburrimiento 
consumirán el resto de sus días. En las 
pymes profesionalizadas esto puede 
ser solo un mito; cuando el líder sa-
liente se retire, puede continuar con 
diferentes actividades, dada su expe-
riencia puede ser un excelente conse-
jero o incluso el presidente del órgano 
de gobierno.

¿si NO hAy uN suCesOR  
eN lA fAMiliA?
Si bien una empresa es un activo para 
la familia es también una gran fuente 
de riqueza para la sociedad. En caso 
de que no se tenga un sucesor en la fa-
milia se puede buscar a éste dentro de 
la empresa, toda vez que se ha separa-
do la propiedad (quién es dueño de las 
acciones) de la gestión y del gobierno. 
Otras opciones son buscar a un candi-
dato disponible en el mercado laboral, 
realizar una alianza estratégica con 
otra empresa para el manejo del ne-
gocio o, en última instancia, vender la 
propiedad de la compañía.

La sucesión es un proceso inevita-
ble, en la mayoría de los casos ocurre 
de manera descontrolada y por causas 
de fuerza mayor; pero si el empresario 
quiere que su legado perdure a lo largo 
de las generaciones debe anticiparse 
y generar las condiciones adecuadas 
para que, quien tome el mando, esté 
capacitado, conozca a profundidad el 
negocio y pueda continuar y acrecen-
tar el valor de la compañía. Aún en el 
mejor de los casos, en el que se logre 
una sucesión exitosa en lo operativo, 
administrativo, comercial y financie-
ro, hará falta el sello creativo de algún 
miembro de la nueva generación quien 
cree nuevos rumbos y horizontes. 
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Reciclaje de llantas: cómo convertir 
un problema ambiental en productos 
con valor agregado
Más de 300 millones de llantas desechadas en México

E n la cadena del ciclo de vida de 
un producto, es fundamental 
considerar qué se hará con éste 

una vez que haya cumplido la función 
primaria para la que fue concebido, es 
decir, dar opciones para que al final del 
mismo se reintegre a otra cadena de 
valor o a los ciclos naturales. Para el 
caso de las llantas en México, lo más 
común ha sido desecharlas, inadecua-
damente, en cementerios de llantas, 
tiraderos clandestinos o basureros.

el pRObleMA
Actualmente se tiran 40 millones de llan-
tas al año en nuestro país, de éstas, solo 
un 12% se recicla o reutiliza; así, hay un 
inventario de aproximadamente 300 mi-
llones de llantas desechadas que resul-
tan contraproducentes, pues represen-
tan un foco de propagación de plagas 
como roedores o mosquitos y pueden 
ser muy peligrosas en caso de incen-
dio al ser difíciles de apagar, su quema 
incontrolada genera sustancias cancerí-
genas; además, son un recurso utilizable 

desperdiciado. De continuar con esta 
tendencia, para el año 2018 habrá cerca 
de 500 millones de llantas disponibles 
para reutilizarlas.

Los principales cementerios de llan-
tas están en el Cerro del Centinela en 
Mexicali, Baja California; el Ejido Láza-
ro Cárdenas en Tijuana, Baja Califor-
nia; Nogales, Sonora; Ciudad Juárez, 
Chihuahua; Matamoros y Reynosa, 
Tamaulipas y en el Bordo de Xochiaca, 
Distrito Federal.

El problema de acumulación es par-
ticularmente agudo en la frontera nor-
te debido al flujo de llantas que hay de 
EE.UU. a México; a consecuencia de 
las normas de eficiencia energética, 
en EE.UU. se desechan neumáticos 
que para los estándares mexicanos 
son aprovechables, por lo que hay un 
mercado importante de llantas de me-
dio uso que ingresan al territorio na-
cional. Por otro lado, en el centro y sur 
es más frecuente que las llantas sean 
desechadas en tiraderos clandestinos 
y centros de residuos municipales,  

lo que complica y encarece la gestión 
de este residuo.

OpCiONes pARA RevAlORizAR  
lAs llANtAs
Gran parte de las llantas reutilizadas se 
usan como combustible para cemente-
ras y ladrilleras al tener un poder calo-
rífico muy alto (15,000 BTU/lb), mayor 
incluso que los combustibles tradicio-
nales (200% más que el carbón); sin 
embargo, para que su utilización como 
fuente de calor no genere residuos 
peligrosos es necesario que se que-
men a una temperatura cercana a los  
1,100 °C y con controles de gases emi-
tidos. Algunas compañías cementeras 
cuentan con tecnologías adecuadas y 
con la supervisión necesaria por parte 
de la Semarnat, pero muchas ladrilleras 
queman las llantas de manera incontro-
lada, lo que genera la emisión de pro-
ductos cancerígenos. Utilizar las llan-
tas como combustible es viable, dada 
la disponibilidad del recurso, siempre y 
cuando se realice correctamente.
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Una llanta es un milagro tecnológi-
co al contener en su estructura dife-
rentes materiales que interactúan para 
su desempeño como caucho (natural 
y sintético: 41%), negro de humo (car-
bón: 28%), fibras textiles (nylon, po-
liéster, rayón u otros: 16%) y alambre 
de acero (principalmente en la cara 
de la llanta: 15%). Para aprovechar es-
tos materiales en un segundo uso hay 
básicamente dos opciones: pirólisis y 
trituración / pulverización.

La pirólisis consiste en quemar la 
llanta en ausencia de oxígeno, lo que 
permite la recuperación del 100% de 
los materiales que la constituyen: el 
caucho y los textiles se recuperan 
como un aceite (oleofinas y ceras) que 
se puede refinar para generar otros 
productos; el negro de humo y el acero 
se recuperan limpios en su totalidad 
por lo que se pueden utilizar los com-
ponentes en otros procesos industria-
les o en la fabricación de llantas nue-
vas. Este método no está exento de 
puntos a resolver, como la generación 
de subproductos y el control de gases 
de pirólisis, sin embargo, es una bue-
na fuente de materias primas.

La trituración consiste en moler las 
llantas por procedimientos mecánicos 
hasta obtener diferentes tamaños de 
partículas (granulometría) que pueden 
utilizarse para diversos fines; durante 
este proceso se separa el acero y las 
fibras textiles por acción mecánica 
debido a que su dureza es diferente a 
la del caucho, posteriormente, un elec-
troimán retira el acero y el caucho y la 
fibra textil se separan por diferencia de 
densidades, por ejemplo, en clasifica-
dores neumáticos.

Otro proceso más intensivo en mano 
de obra consiste en separar la cara de 
la llanta en un molino para recuperar 

el acero, después se corta el resto de la 
llanta en tiras y pasa por molinos para 
obtener una granulometría específica. 
Un último proceso consiste en conge-
lar la llanta con temperaturas de -120 
°C para, a través de golpes, separar 
sus componentes.

ApliCACiONes
Las llantas reprocesadas son uno de 
los materiales más versátiles, se apro-
vechan para una gran cantidad de apli-
caciones en las que confiere caracte-
rísticas superiores a los productos.

Con el caucho reciclado se produce 
un impermeable con excelentes carac-
terísticas técnicas, tanto de barrera al 
agua como de flexibilidad y durabili-
dad, que puede emplearse para sellar 
distintos materiales e impermeabilizar 
techos. Con una aplicación adecuada 
es un buen aislante térmico.

Las partículas de caucho de diferentes 
granulometrías se mezclan con aditivos 
para la fabricación de tejas, adoquines 
y losetas que se utilizan en la industria 
de la construcción. En particular los 
adoquines y losetas, por su capacidad 
de absorción de impacto, en áreas infan-
tiles y deportivas como pistas de atletis-
mo, canchas de voleibol y fútbol.

También se ha utilizado para la fabri-
cación de panel acústico, material an-
tivibratorio y antisísmico con excelen-
tes resultados. Por sus características 
aislantes de electricidad, se han cons-
truido tarimas dieléctricas y antifatiga 
con material de caucho reciclado de 
llanta.

Se ha aprovechado importantemente 
en la construcción de carpeta asfálti-
ca; si bien el asfalto con contenido de 

llanta es un poco más caro que el tradi-
cional, el hule confiere características 
técnicas superiores a la carpeta por 
lo que aumenta el tiempo de vida útil, 
pues se agrieta menos debido a la elas-
ticidad, disminuye el intemperismo por 
crear una capa impermeable; reduce el 
desmoronamiento, lo que aumenta la 
cohesión; mejora la aplicabilidad sobre 
la superficie por el aumento en la flexi-
bilidad y crea una barrera antioxidante 
y antiozonante que, junto con la reten-
ción de elementos volátiles retrasa el 
endurecimiento y desgaste del asfalto 
con respecto al convencional.

Similar al asfaltado, está el aprove-
chamiento del caucho para producir 
concreto; dicho material posee ca-
racterísticas técnicas superiores a la 
compresión, torsión e impacto, por lo 
que se ha utilizado en pisos industria-
les y de uso rudo.

En la industria del vestido las fibras 
textiles y el caucho sirven para la fa-
bricación de ropa industrial, suelas y 
tapas de calzado con una durabilidad 
excelente.

Otras aplicaciones del caucho re-
ciclado las encontramos en cercas, 
pasto sintético, tubos para drenajes y 
letrinas, suelos para hipódromos, es-
tablos, productos promocionales, tar-
jetas de presentación, etcétera.

CóMO CONtRibuiR
Como en la mayoría de los problemas 
de residuos, la solución principal po-
drá venir de la suma de iniciativas 
individuales, tanto en la elección de 
productos que contengan materiales 
reciclados como en la correcta dispo-
sición de las llantas desechadas. 

escanea este código 
bidimensional y obtén 
un listado de centros 

de acopio.
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Industria de la construcción  
en México, edificación  
de la economía nacional
El sector no es solo licitador público,  
hace falta inversión privada

estRuCtuRA y pApel eCONóMiCO  
del seCtOR de lA CONstRuCCióN
En México, la industria de la construc-
ción y su comportamiento representan 
un indicador de las condiciones econó-
micas del país. Requiere de una multi-
plicidad de especialidades, a su vez da 
empleo a gran cantidad de personas 
e interactúa con un vasto número de 
industrias manufactureras, proporcio-
nando elementos básicos que benefi-
cian a la sociedad.

Es con base a su clasificación que 
se divide en tres grandes bloques o  
subsectores:

 Edificación: Se refiere a la construc-
ción de inmuebles residenciales y no 
residenciales; por ejemplo, vivienda 
unifamiliar o multifamiliar, naves  
y plantas industriales, y edificios  
comerciales.

 Ingeniería civil u obra pesada: Co-
rresponde a la construcción de 
obras de infraestructura y urbaniza-
ción como carreteras y puentes.

 Servicios especializados: Aquellos 
trabajos de instalación y equipamien-
to de construcciones, acabados e 
instalación de estructuras, ya sean ci-
mentaciones, montaje de estructuras 

prefabricadas, acabados en edificacio-
nes, demolición, movimiento de tierra, 
excavación, drenado, relleno de suelo, 
entre otros.
En 2011, la construcción aportó el 

6.5% del Producto Nacional Bruto 
(PNB) con una inversión total de 1 904 
102 millones de pesos, en 2012 aportó 
5.9% del PNB a una inversión total de 
2 076 203 millones de pesos, mientras 
que para 2013 se espera que participe 
con un crecimiento de entre 3% y 4%   
(Figura 1).

En este contexto, las labores de inge-
niería de la industria de la construcción 
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cuenta que el 55.9% están edificadas 
en piso de concreto, 37.3% en madera, 
mosaico u otro material y un 6.2% en 
piso de tierra. El 98% de las viviendas 
cuentan con sistema de electricidad, 
90.3% tiene a su disposición los ser-
vicios de drenaje y alcantarillado, 
mientras que el 88.2% cuenta con 
agua entubada. Por lo tanto, al consu-
mir materias primas y derivados que 
competen a otros sectores para la 
construcción de una obra, arroja por 
consecuencia, una derrama económi-
ca a los mismos. 

Y qué decir de la puesta en marcha 
de estacionamientos públicos, super-
mercados, disponibilidad de energía 
eléctrica, escuelas, hospitales, ban-
quetas, servicios de drenaje, agua 
potable y saneamiento. Por cada peso 
invertido en la industria de la construc-
ción, 43 centavos se destinan a 66 ra-
mas productivas de las 79 existentes en 
el país (Figura 2).

pANORAMA 2013
Al cierre de 2012, el desempeño anual 
de las condiciones de infraestructura 
en México, reportó un incremento de 
3.8% derivado de la favorable trayec-
toria del sector y del avance del em-
pleo en el ramo de la construcción. 
Sin embargo, el inicio de 2013 no fue 
del todo favorable para los sectores 

Índice de Infraestructura
20

10
1T

20
10

2T

20
10

3T

20
10

4T

20
11

1T

20
11

2T

20
11

3T

20
11

4T

20
12

1T

20
12

2T

20
12

3T

20
12

4T

20
13

1T

20
13

2T

10.0%

8.0%

6.0%

4.0%

2.0%

0.0%

-2.0%

-4.0%

-6.0%

-8.0%

-10.0%

115.0

110.0

105.0

100.0

95.0

90.0

85.0

Infraestructura Tasa de Crecimiento

figura 1. Índice de infraestructura de México. 
fuente:  Elaboración propia con datos de Regiomontana de Construcción y Servicios (Recsa) 2013.

figura 2. Ramas de la industria de la construcción. 
fuente: Elaboración propia con datos de la Cámara Mexicana de la Industria de la Construcción (CMIC).

en México han sido responsables de 
la planeación, diseño y desarrollo de 
la infraestructura del país, ya sea con 
la edificación de puentes, carreteras, 
puertos, vías férreas, plantas generado-
ras de energía eléctrica, presas, hospi-
tales, escuelas, viviendas, entre otros, 
o generando beneficios a 66 ramas de 
actividad económica a nivel nacional 
(Figura 2), convirtiendo al sector en uno 
de los principales motores de nuestra 
economía gracias a que utiliza insumos 

provenientes de otras industrias como 
el acero, cemento, arena, madera,  
etcétera.

El sector de la construcción impac-
ta a diversos sectores por la derrama 
económica que les genera y la infra-
estructura que desarrolla, por ejem-
plo, si nos referimos a la construcción 
de viviendas que forma parte de la 
infraestructura básica, existen a la fe-
cha 28 millones de desarrollos habita-
cionales en todo el país; tomando en 
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de la construcción, manufacturas, 
minería y electricidad, esta situación 
negativa no había ocurrido desde la 
última crisis económica de 2008-2009, 
provocando una caída de 3.1% en el 
valor de producción de las empresas 
constructoras.

En este sentido, la serie histórica de 
índice de actividad de la construcción 
da como resultado una variación real 
a la baja a partir de agosto del año 
pasado, al que habrá que sumarle la 
parcial adaptación de las empresas 
dedicadas al sector a la nueva admi-
nistración pública y a los nuevos es-
quemas de gobierno en materia de 
infraestructura.

Generalmente, al existir caídas en 
la producción del componente de la 
edificación, la obra civil genera contra-
peso con un efecto positivo, sin embar-
go, para el primer trimestre de 2013, el 
subsector de ingeniería civil reportó 
un descenso de 2.3%.

El sector de la construcción se en-
cuentra actualmente en desacelera-
ción, derivada de las deficiencias en la 
participación de la inversión de origen 
privado así como las del marco regu-
latorio, en el que se incluye la falta 

de una nueva ley de asentamientos 
humanos. Aunque habrá que mante-
ner la perspectiva positiva de corto y 
mediano plazo para el tercer trimestre 
del año, pues al momento, el sector se 
encuentra detenido en 3% de avance.

No debemos dejar de lado el tema 
de la transparencia, donde se incor-
poran mecanismos que permiten la 
mejora en la rendición de cuentas del 
sector de la construcción, por lo que, a 
nivel federal, existen el Instituto Fede-
ral de Acceso a la Información (IFAI) y 
CompraNet, portales en donde se tie-
ne acceso al programa anual de obras 
públicas así como a la planeación, eje-
cución y resultado de los proyectos de 
las contrataciones originadas de licita-
ciones de orden público.

Durante 2012, la realización de obras 
con inversión pública corrió por cuenta 
del Gobierno Federal en un 98.6% con 
un monto de 524 mil 34 millones de 
pesos, mientras que la participación 
del Gobierno Estatal fue de 0.67% y del 
Municipal con 0.039%.

En este contexto, se espera que con 
la aplicación del Plan Nacional de De-
sarrollo 2013-2018, donde el sector de 
la construcción participará de manera 

activa en el rubro del México Incluyen-
te (acceso a servicios básicos, agua 
potable, drenaje, saneamiento, elec-
tricidad, seguridad social, educación, 
alimentación y vivienda digna), el del 
México Próspero (infraestructura ade-
cuada, acceso a insumos estratégicos, 
competencia sana entre las empresas 
y el desarrollo de una política moderna 
de fomento económico enfocada a ge-
nerar innovación y desarrollo en secto-
res estratégicos) y en la instauración 
del Plan Nacional de Infraestructura 
(construcción de carreteras, ferrocarri-
les, puertos, red frontal de fibra óptica, 
entre otros) se generen cambios en la 
tendencia actual.

Bajo este panorama, los pronósticos 
de crecimiento del PIB de la cons-
trucción estiman un 3.2% al finalizar 
el 2013; casas financieras como Ba-
namex y Scotiabank sugieren 3.6%, 
mientras que Invex no se muestra opti-
mista al mostrar un 2.9%.

Las expectativas ahora se vuelcan 
sobre los diversos programas de finan-
ciamiento, los esquemas en materia 
de infraestructura, sobre todo, en las 
reformas estructurales de la actual ad-
ministración federal. 
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Dulce es dulce, incluso sin azúcar
Confitería para un diente feliz

La confitería se refiere al conjun-
to de alimentos elaborados con 
grandes cantidades de azúcar o 

cualquier otro endulzante combinan-
do colorantes, saborizantes y,  muy a 
menudo,  frutas y frutos secos.

Surgió como una ciencia donde los 
principios de la alquimia adquirieron 
un papel importantísimo: un arte don-
de el azúcar se usaba para crear las 
más caprichosas formas arquitectóni-
cas, pictóricas y escultóricas; aromáti-
cas y sabrosas, abarcando, actualmen-
te, la producción industrial o artesanal 
de alimentos a base de azúcar.

El mercado de la confitería puede 
dividirse en tres subsectores: de azú-
car (dulces), de chocolate y de chicles 
(pueden separarse en dos grupos: sin 
confitar y confitados).

En México, de acuerdo con el Regla-
mento de Control Sanitario de Produc-
tos y Servicios en su título décimo sexto 
(Edulcorantes, sus derivados y produc-
tos de confitería), los productos de con-
fitería que quedan comprendidos son:
 Dulces de caramelo: de goma, ma-

cizos y/o comprimidos, masticables, 
paletas, pastillas, rellenos.

 Malvaviscos sin cubierta de  
chocolate.

 Dulces tradicionales (de tamarindo, 
leche o cajeta).

 Otros dulces: mazapanes.
En tiempos pasados, los principales 

elementos para endulzar eran la glucosa 
y el azúcar de caña, pero debido a la  cre-
ciente preocupación de los consumido-
res por la salud, higiene bucal, obesidad 
y diabetes, se ha propiciado la demanda 
del mercado de dulces sin azúcar, ya 
que su producción permite un mayor 
valor añadido y más posibilidades de ex-
pansión entre el consumidor adulto.

Actualmente se ha desarrollado una 
gran variedad de sustitutos del azúcar 
que permiten la producción de dulces 
e incluso chocolate sin comprometer 
el sabor; si estos ingredientes no se 
fermentan por la microfora de la placa 
dental y a su vez no contienen canti-
dades excesivas de ácidos, se pueden 
consumir  en cualquier momento sin 
riesgo alguno para los dientes.

Cuando se habla de un pro-
ducto “sin azúcar” o “libre de 
azúcar“  sólo significa que un 
alimento no contiene azú-
car cristalizada (sacarosa), 
pero no excluyen la pre-
sencia de la de otros tipos 
como la fructosa o gluco-
sa. Los alimentos con esa 
clases de azúcares produ-
cen caries si se consumen 
frecuentemente.

Según la revista de la 
Asociación Dental America-
na (ADA), el 90% de las caries 
ocurren en la superficie de mas-
ticación de los dientes y muelas. 
La causa principal es el Streptococ-
cus Mutans, el cual crea placa dental 
(película pegajosa) en la superficie del 
diente que se alimenta con carbohi-
dratos fermentables y los transforman 
en ácidos que disuelven los minerales 
del esmalte dental y la dentina, como 
el calcio y el fosfato, y causan las ca-
vidades que constituyen las caries 
por un proceso de desmineralización. 
Estas bacterias producen toxinas que 
provocan la inflamación y el sangrado 
de las encías.

Los productos de goma de mascar 
sin azúcar aprobados por la ADA, han 
comprobado científicamente que mas-
ticarlos durante veinte minutos, des-
pués del tiempo de comida, ayuda a 
prevenir y reducir la caries dental,  de-
bido al aumento del flujo de saliva que 
ayuda a neutralizar los ácidos produci-
dos por la placa dental bacteriana.

En 1989 en Suiza surge la Toothfrien-
dly International, organización sin fines 
de lucro que promueve los dulces ami-
gables con los dientes y que, bajo res-
paldo científico, han constatado tener 
beneficios sobre la salud oral, ya que al 
ser productos libres de azúcar no oca-
sionan caries y/o erosión dental.

El sello “diente feliz” otorgado por 
esta organización representa una ga-
rantía, ya que diferencia los productos 
que se anuncian como “sin azúcar” 
(sólo se refiere a la composición del 
producto) de los que, además, ofrecen 
propiedades de salud dental.

Sus ha-
llazgos se 
sustentan en 
estudios cien-
tíficos claros y de 
tecnología de alimentos avanzada; un 
requisito previo es que en dos ensayos 
científicos reconocidos internacional-
mente (Telemetría de placas pH y la 
Prueba de la Erosión) se verifique que 
el  producto analizado no cause caries 
o daño ácido en los dientes.

Los productos certificados por Too-
thfriendly contienen sustitutos de azúcar 
y edulcorantes en lugar de azúcar cario-
génica;  entre los que se encuentran:

Aspartame: 180 veces más dulce que 
el azúcar. Reduce la caries, ya que dis-
minuye los niveles de ácidos orgáni-
cos en la cavidad bucal.

Sucralosa: 600 veces más dulce que 
el azúcar. Es estable cuando se calien-
ta y puede, por lo tanto, utilizarse en 
alimentos horneados y fritos.

Polioles: son alcoholes de azúcar de 
origen natural que poseen la misma 
masa y aproximadamente el mismo 
dulzor que la sacarosa y que cuentan 
con un valor calórico reducido, lo cual 
los hace adecuados para diabéticos. 
Entre los polioles destacan:
 Sorbitol: es la mitad de dulce que 

el azúcar y se absorbe parcialmen-
te, por lo que su consumo en altas  
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cantidades puede ocasionar “diarrea 
osmótica” (dosis máxima diaria: 150 
mg/Kg/día).

 Xilitol: sustituto de azúcar efectivo 
en la prevención de la caries dental, 
clasificado como no cariogénico y 
antimicrobiano (único que no se 
metaboliza en la placa microbiana). 
Posee un efecto refrescante en la 
boca.

 Alginatos: agentes usados para dar 
estructura que además, proporcio-
nan una sensación de frescura en la 
boca, por lo que cada vez son más 
socorridos en la producción de cara-
melos y chicles.
Los sustitutos del azúcar suelen 

combinarse con edulcorantes hechos 
sintéticamente, los diversos ingredien-
tes se afectan y  complementan entre 
sí.

En los últimos veinticinco años, el 
número de productos “toothfriendly” 
ha sobrepasado el centenar. En Eu-
ropa, los consumidores encuentran 
el símbolo de “El Diente Feliz” en 
varias marcas: “Cremosa”, “Smint”, 
“Fisherman´s Friend” y “Fruittella”. 
Una de las marcas internacionales 
que más recientemente ha recibido 
este símbolo ha sido “Mentos”.

El sello de calidad va más allá de los 
dulces, ahora también se ponen a prue-
ba otros productos que intervienen en 
la salud dental, como los chupones 
para bebés y algunos medicamentos.

En los productos para niños la  
tendencia es fortificarlos  con vitami-
nas, minerales, probióticos, prebióti-
cos y fibras. Algunos prebióticos son 

azúcares; ejemplo de estos son la inu-
lina y la oligofructosa, la cual presenta 
niveles de dulzura entre el 30 y el 50% 
del azúcar.

Aquellos que contienen pro y pre-
bióticos de alto perfil han tenido un 
enorme éxito en Europa, Asia y recien-
temente en otras regiones del mundo, 
ya que estudios realizados en Europa 
han demostrado que, añadidos en los 
alimentos, tienen ciertas aplicaciones 
clínicas para enfermedades como el 
cáncer de colon, en el tratamiento y 
prevención de la diarrea aguda, en 
alergias, hepatoencefalopatía, refor-
zamiento de la respuesta inmune y 
reversión de la colitis ulcerosa, entre 
muchos más beneficios. 

La compañía biofarmacéutica Ora-
genics, lanzó el primer producto mas-
ticable para la higiene oral basado en 
probióticos, diseñado para comba-
tir las bacterias que dañan la boca y 
ayudar a mantener la salud dental de 
los niños entre tres y diez años. Esta 
goma de mascar con sabor a cereza, 
llamada EvoraKids, contiene entre sus 
ingredientes una mezcla de bacterias 
denominada ProBiora3, que incluye 
tres especies de bacterias de la familia 
Streptococcus, los cuales impiden que 
otras bacterias se alojen en los dien-
tes. Este producto se ha considerado 
un derivado de la biotecnología, ya 
que emplea seres vivos, lo que genera 
un beneficio en el que no interviene la 
ingeniería genética.

Respecto al mercado adulto, se re-
gistran tendencias hacia la fabricación 
de goma de mascar con sustancias  
como colágeno y ácido hialuróni-
co, comúnmente empleados para el  
embellecimiento.

En los chocolates se nota una pre-
ferencia por los productos de origen 
orgánico fortificados con calcio y mag-
nesio, así como por los bajos en azúcar 
y los kosher.

En 2011, el consumo de productos de 
confitería en el mercado mexicano fue 
de aproximadamente 4.5 kg por perso-
na anual, actualmente, ha aumentado 
un 10% en dulces, 7% en chocolates, 
10% en chicles y 15% en botanas.

En México, más de mil compañías 
elaboran dulces y 175 exportan sus 
productos con ventas por más de 300 

figura 1. Principales tipos de azúcares empleados en la producción de confitería. 
fuente: Elaboración propia con datos de Toothfriendly International.

figura 2. Empresas exportadoras de confitería por estado en 2011. 
fuente: Elaboración propia con datos de la Secretaría de Economía.



i n n o v a c i ó n  Y  c o M P e t i t i v i d a d

tu interfaz de negocios  |  17

millones de dólares anuales, siendo 
uno de los líderes en ventas de dulces 
a Estados Unidos, principalmente a 
California (620 mdd anuales). Así, Ja-
lisco es el principal exportador de go-
losinas al país del norte, con casi 140 
millones de dólares al año; en este es-
tado también se centraliza el 60% de la 
producción de la industria del dulce.

No obstante, hasta marzo de 2013, 
en México la venta generada por dul-
ces fue de poco más de dos mil millo-
nes de pesos; respecto al 2012, pue-
de observarse una disminución del 
11% tanto en la producción como en 
las ventas de dulces en nuestro país  
(Figura 3).

El más reciente estudio realizado en 
colaboración con el profesor Zimmer 
(Universidad de Washington) sobre 
la percepción del concepto “diente fe-
liz”, diferentes grupos de la población 
alemana muestra resultados alentado-
res, ya que más de la mitad de los ale-
manes (58%) identifica el logotipo de 
calidad que distingue a los productos 
amigables con los dientes y sabe que 
son productos que se pueden comer o 
beber sin peligro de generar caries o 
daño por erosión.

La población analizada compren-
día un 82% de personas entre 14 y  29 
años, cuya formación educativa era de 
54% de universitarios y el 48% de estu-
diantes de secundaria.

Los resultados generales subrayan 
el mensaje positivo y de fácil com-
prensión de “diente felíz”, que incluye 
no sólo los sellos de calidad más co-
nocidos y utilizados, sino un ejemplo  
de renombre mundial de la comunica-
ción eficaz de la salud. En México se 

figura 3. Ventas y gastos de producción de confitería en México de 2012 a 2013. 
fuente: Elaboración propia con datos de la Encuesta Industrial Mensual Ampliada (EIMA). 
Dic. 2013 INEGI.

espera que si la producción de confite-
ría es tan alta, se tome como ejemplo 
y se trabaje en formar una conciencia 
respecto al cuidado en la elaboración 
de la misma como parte integral de la 
educación nutricional tanto en niños 
como en adultos, y que se identifiquen 
y consuman los productos con el sello 
“diente felíz”. El éxito en esto se dará 
sólo a través de la educación conti-
nua y los trabajos de difusión sobre el 
tema. 
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Logística aplicada
Guía para la planeación estratégica paso por paso

E l plan estratégico logístico permi-
te redireccionar los esfuerzos de 
la empresa hacia una entrega de 

valor en el producto o servicio.
El término logística tiene origen en 

las actividades militares de la década 
de los años 50, cuando la milicia co-
mienza a poner especial atención a 
las actividades de aprovisionamiento, 
almacenaje y administración de recur-
sos para la guerra. Aproximadamente 
una década más tarde el término es 
adoptado en el ambiente empresarial.

Durante décadas el concepto sufrió 
varios cambios y adiciones, hoy en 
el siglo XXI la logística es entendida 
como la lógica para generar valor (ver 
artículo La lógica para generar valor en 
Tu Interfaz de Negocios No. 4), es decir 
incluye la gestión de todas las activi-
dades que aporten un elemento de uti-
lidad a un producto o servicio.

Entendida así, la logística se con-
vierte en un eje fundamental para la 
competitividad de la empresa, de ma-
nera que puede y debe gestionada en 
empresas tanto de productos como 

de servicios, en instituciones guber-
namentales, educativas y en general 
cualquier organización.

Uno de los primeros pasos para 
contar con un sistema logístico com-
petitivo es la elaboración de un Plan 
Estratégico de Logística (PEL) el cual 
formula los objetivos en materia logís-
tica a largo plazo y define acciones y 
pasos metodológicos para alcanzarlos. 
Al poner en marcha el PEL se busca 
la reingeniería de la organización y el 
establecimiento permanente de activi-
dades para la mejora continua de los 
procesos logísticos.

plAN estRAtéGiCO de lOGístiCA, 
pAsO pOR pAsO
paso 1 y 2. decisión a nivel gerencial  
e integración del grupo de trabajo
La decisión debe ser a nivel dirección 
general para que de esta manera se 
garantice el entendimiento y compro-
miso con el PEL, asimismo es conve-
niente que tanto el líder del proyecto 
como los integrantes del equipo de 
trabajo tengan un excelente manejo 

del lenguaje de la planeación estraté-
gica y de los conceptos logísticos. Es 
fundamental que el grupo conozca y 
entienda la misión, visión y objetivos 
organizacionales de la empresa para 
que el PEL pueda estar alineado con la 
estrategia organizacional.

paso 3. Análisis fOdA
La planeación estratégica requiere de 
un diagnóstico logístico tanto en sus 
componentes internos (Fortalezas y 
Debilidades) como externos (Opor-
tunidades y Amenazas), es decir un 
análisis FODA. Este ejercicio debe 
estar enfocado en el sistema logístico 
completo, por ello es importante que 
el equipo de trabajo sepa identificar 
todas las actividades de la empresa 
que en mayor o menor medida puedan 
afectar la entrega de valor al cliente.

En general se puede decir que las 
fortalezas y oportunidades son todos 
aquellos factores internos y externos, 
respectivamente, que actúan en favor 
de los objetivos; mientras que las de-
bilidades y amenazas son los factores 
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internos y externos, respectivamente, 
que funcionan en contra de los obje-
tivos. Para conocer más sobre la de-
finición e identificación de fortalezas, 
debilidades, oportunidades y amena-
zas consultar el artículo Planeación 
estratégica, en Tu Interfaz de Negocios 
No. 8.

La matriz FODA genera un “diagnos-
tico del sistema logístico actual” y me-
diante el análisis interno de la capaci-
dad directiva, competitiva, financiera, 
técnica o tecnológica y del talento 
humano, y el análisis externo a par-
tir de factores económicos, políticos 
sociales, tecnológicos, geográficos, y 
competitivos, permite establecer prio-
ridades futuras.

Para realizar el análisis FODA es ne-
cesario hacer diversas preguntas, si 
las respuestas favorecen a la empresa 
entonces lo más probable es que sean 
fortalezas u oportunidades, si por el 
contrario la desfavorecen entonces se-
guramente serán debilidades o ame-
nazas, por ejemplo:

Fortalezas: ¿el sistema gestión de 
almacén permite existencias adecua-
das? ¿la ubicación de centros de dis-
tribución favorece el servicio a un mer-
cado de interés? ¿la empresa cuenta 
con un sistema para atender quejas 
oportunamente?

Oportunidades: ¿qué cambios regu-
latorios existen en materia logística? 
¿qué tecnologías novedosas podrían 
reducir costos o tiempos de entrega? 
¿qué áreas de oportunidad existen 
para la consolidación de operaciones 

entre diferentes unidades de negocio 
de la empresa? ¿Cuáles tendencias de 
segmentación de mercado podrían ser 
útiles?

Debilidades: ¿qué factores del siste-
ma logístico afectan negativamente 
las ventas? ¿existe un porcentaje bajo 
de satisfacción de clientes, por qué? 
¿qué tan eficiente es la interface entre 
el sistema logístico con las áreas de 
producción, marketing y finanzas?

Amenazas: ¿los competidores pue-
den entregar pedidos en menor tiem-
po? ¿Qué elementos exteriores a la 
empresa podrían afectar moderada-
mente o fuertemente las actividades 
de almacenamiento y distribución? 
¿existe algún tratado comercial que 
pueda reducir las ventas de la empre-
sa?

Una vez obtenidas, éstas deben ser 
ordenadas conforme a prioridades:  
altamente prioritarias, moderada-
mente prioritarias y leve o nulamente  
prioritarias.

paso 4.- determinación,  formulación 
 y puesta en marcha de estrategias
El siguiente paso es determinar las 
estrategias que permitan potenciar las 
fortalezas de la empresa, combatir las 
debilidades y anticipar las amenazas  
y las oportunidades, y ponerlas en 
marcha.

Las estrategias pueden determi-
narse de acuerdo a la experiencia y 
conocimiento de los mandos geren-
ciales o bien mediante propuestas 
desde la teoría administrativa como 

son estrategias ofensivas, defensivas,  
genéricas y concéntricas, o el análisis 
vectorial de crecimiento y análisis del 
portafolio de productos y servicios, por 
ejemplo.  

Cómo factor preponderante en la 
elección de estrategias, es necesaria 
la asignación de recursos y la deter-
minación de un plan de acción donde 
se definan los tiempos y entregas de la 
ejecución.

Por otra parte, la puesta en marcha 
de estrategias puede realizarse por 
niveles, es decir, desde el nivel geren-
cial se instaura conciencia logística 
y se orienta a los directores de área 
en términos de rentabilidad, luego se 
procede con los niveles operativos, en-
tregándoles objetivos y estrategias a 
corto plazo.  

paso 5. elección de indicadores
Ya que se ha puesto en marcha el PEL 
es importante que se realice un moni-
toreo o una auditoría, lo que se verá fa-
vorecido si la empresa cuenta con un 
sistema ISO, en  caso contrario, debe-
rá iniciarse con la documentación de 
los procesos. Es necesario contar con 
los parámetros o indicadores que nos 
permitan calificar el sistema logístico 
en general y que de manera particular 
sean representativos de cada una de 
las conclusiones obtenidas del análi-
sis FODA.

Los indicadores se pueden dividir 
en:

I. Actividades de servicio al cliente: 
tiempo del ciclo del pedido, índice de 
pedidos atendidos, tiempo de respues-
ta a reclamaciones, tiempo y costos 
para ajustar cantidades de un pedido, 
capacidad para interactuar con la pro-
gramación de la producción y capaci-
dad para sustituir con base en el mix 
de marketing (proceso de planifica-
ción y ejecución).

II. Eficiencia en costos logísticos se-
gún procesos clave y de soporte: trans-
porte, almacenes, gestión de inventa-
rios, laneación y programación de la 
producción, ompras y suministros, 
procesamiento de pedidos.

III. Nivel de utilización de activos: 
inventarios, instalaciones para alma-
cenamiento, equipo propio para ma-
nipulación, flota de vehículos propia y 
equipo para captación y procesamien-
to de información.

IV. Mejores prácticas logísticas de 
referencia en competidores líderes: En 

figura 1. Pasos del Plan Estratégico Logístico (PEL).
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particular, el desempeño con relación 
al nivel de servicio y calidad que se 
ofrece al cliente así como en utiliza-
ción de activos.

Al elegirse los indicadores con-
viene añadir información de la com-
petencia en lo que se conoce como 
benchmarking.

paso 6. implementación  
de sistemas de gestión de calidad  
y benchmarking

I. Auditoría interna
La auditoría interna tiene como 

principal función evaluar que las acti-
vidades y registros del PEL se ajusten 
al plan y se lleven en tiempo y forma. 
Para ello, se utilizan entrevistas direc-
tas y profundas al interior de la orga-
nización y se realiza un estudio de la 
documentación y procesos del siste-
ma logístico.

II. Auditoría externa
Se realiza mediante entrevistas di-

rectas, dentro y fuera de la organiza-
ción, y el estudio de documentación 
interna y externa para caracterizar pro-
cesos logísticos integrados en el con-
texto de estudios de caso en relación 
a clientes líderes y agentes en canales 
de comercialización alternativos.

III. Benchmarking
Benchmarking es la exploración, ca-

racterización y análisis de las mejores 
prácticas logísticas mediante un estu-
dio comparativo con las empresas líde-
res en el ramo de procesos logísticos 
clave. Actualmente se hace énfasis en 
aspectos tecnológicos y de tendencias 
en outsourcing.

paso 7. Revisiones periódicas
Para asegurar que el PEL sea actual y 
cumpla con su misión de mejora con-
tinua se requiere que se revise periódi-
camente. Las revisiones las establece 
el grupo de trabajo y las verifica direc-
ción general, se definen las nuevas 
acciones y tareas para un siguiente 
periodo.

El PEL busca enfocar todos los es-
fuerzos en la construcción de valor 

agregado para nuestro producto o 
servicio, eliminando la rivalidad de 
propósitos entre las diferentes áreas 
del sistema logístico y logrando una 
mejora constante basada en el cono-
cimiento de aquellas circunstancias 
o características de carácter interno y 
externo que afectan a la organización, 
logrando que el sistema de operación 
logística sea eficiente en el suministro 
y distribución. 
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Equipos e insumos para la salud
La industria de los equipos médicos en México  
tiene grandes fortalezas, la falta de innovación  
es una de sus debilidades

En México, las causas de muerte 
primordiales han variado a través 
del tiempo, hace setenta años es-

taban relacionadas con enfermedades 
transmisibles, como parásitos e infec-
ciones en el aparato digestivo o respi-
ratorio, y la esperanza de vida era de 
34 años. Entre 1960 y 2000, las muer-
tes por enfermedades transmisibles 
disminuyeron, pero aumentaron las 
ocasionadas por cáncer, accidentes y 
las derivadas de la violencia. En 2010, 
las principales causas de muerte se 
debieron a enfermedades del corazón, 
diabetes mellitus y tumores malignos. 
Las causas varían de acuerdo al grupo 
de edad y al género.

Por ejemplo, si se tiene entre 45 y 65 
años y se es hombre, las causas más 
probables de fallecimiento son diabe-
tes mellitus, enfermedades del corazón 
y enfermedades del hígado (enferme-
dad alcohólica del hígado). Si se tiene 
el mismo rango de edad pero se es 
mujer, las causas más probables de 
muerte son diabetes mellitus, tumores 
malignos de seno y del cuello del útero, 
así como enfermedades del corazón.

A nivel personal uno podría decidir 
estar alerta de su estado de salud;  
sin embargo, más allá del contexto 

personal, los costos de las enfermeda-
des para el sistema de salud, la socie-
dad y las empresas son cada vez más 
considerables. En Latinoamérica solo 
en 2009 hubo más de 2.8 millones de 
nuevos casos de cáncer, lo que se valo-
ró en 153,000 millones de dólares en el 

primer año posterior al diagnóstico, te-
niendo en cuenta los costos médicos, 
no médicos y la disminución de pro-
ductividad. El monto aún es conserva-
dor, ya que no incluye el costo de pre-
vención, los ingresos perdidos a causa 
de la mortalidad o los costos de trata-
mientos futuros. Por ello, las acciones 
preventivas y diagnósticos oportunos 
son cada vez más importantes.

eQuipOs e iNsuMOs iNNOvAdORes,  
el RetO de MéxiCO
A nivel mundial, las condiciones de sa-
lud afectan la productividad y la capa-
cidad cognitiva e incide en el desarro-
llo económico, por lo que para lograr 
que México sea un país competitivo a 
ese nivel, uno de los ejes fundamenta-
les serán los equipos médicos e insu-
mos para la salud.

En México y el mundo, la salud es 
un componente que incide en el desa-
rrollo económico. Existe evidencia de  
que las condiciones de salud de un 
pueblo afectan de manera directa la 
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productividad de los adultos, la ca-
pacidad cognitiva de los niños y las 
ganancias de una empresa debidas 
a pérdidas por inasistencia. Se cal-
cula que en el período 2006-2015 las 
pérdidas por cardiopatías, accidentes 
cerebro-vasculares y la diabetes serán 
de 13,540 millones de dólares solo en 
Argentina, Brasil, Colombia y México.

Si bien existen diferentes ámbitos en 
los que es preciso trabajar para lograr 
que México sea un país competitivo a 
nivel mundial, uno de los ejes funda-
mentales son los equipos e insumos 
para la salud.

Se estima que el sector de equipos 
médicos en México alcanzó un monto 
de producción de 8,562 millones de 
dólares en 2011. Según el Global Tra-
de Atlas, en este mismo año México 
exportó 6,072 millones de dólares, con  
lo que se posicionó como el undécimo 
exportador de dispositivos médicos a 
nivel mundial, el principal proveedor 
de Estados Unidos (EUA) y el primer 
exportador en América Latina. El 78% 
de las exportaciones mexicanas fueron 
instrumentos y aparatos de medicina, 
cirugía, odontología y veterinaria.

Somos el primer exportador de ga-
sas y vendas en América Latina, el 
tercer exportador más grande de agu-
jas tabulares de metal y de sutura y el 
quinto en instrumentos y aparatos de 
medicina, cirugía, odontología y veteri-
naria. Este importante papel de México 
en el mundo se debe a que contamos 
con capital humano competitivo, cos-
tos competitivos a la industria (23.3% 
de ahorro en costos de manufactura 
en comparación con EUA) y con forta-
lezas bien definidas. El área de oportu-
nidades más importante para nuestro 
país está en el tema de la innovación.

El valor del mercado no solo está 
relacionado con las cantidades que 

se producen, consumen o exportan, 
también con el valor de cada equipo. 
En tal sentido, Canadá, por ejemplo, es 
un país que con una industria pequeña 
apuesta por la innovación, vinculación 
y preparación de sus profesionistas, 
alcanzando en 2009, ventas por más 
de 220 billones de dólares. 

En cambio, en México se producen 
y exportan equipos médicos de valor 
agregado bajo y medio, aunque poco 
se hace por introducir a la industria 
productos de alto valor añadido. Para 
muestra, según un estudio propio, las 
tendencias sobresalientes en equipos 
médicos a nivel global son equipos de 
diagnóstico y de cirugía poco invasi-
va, imágenes para diagnóstico en 3D, 
equipos que sean capaces de ofrecer 
un diagnóstico rápido y equipos por-
tátiles y de monitoreo a distancia, los 
cuales prácticamente no se producen 
en México.

Ante esto, algunos pasos ya se han 
dado respecto a la mejora de la situa-
ción de los equipos médicos e insumos 
para la salud; diversos estudios han 
permitido llevar al mercado productos 
novedosos, así como avances en mate-
ria legislativa que ofrecen a los mexi-
canos mejores medicamentos.

Un ejemplo que representa una in-
novación significativa en los retos mé-
dicos del país en materia de insumos 
es, por ejemplo, que como resultado 
de años de investigación por parte de 
la Facultad de Química de la Univer-
sidad Nacional Autónoma de México 
(UNAM) en conjunto con una empre-
sa del norte del país, se obtuvo leche 
especial para diabéticos. Esta formula-
ción es una mezcla de aminoácidos, fi-
toestrógenos, minerales, antioxidantes 
y vitaminas que permiten al paciente 
diabético restituir la pérdida de ta-
les elementos por las características  

propias de la enfermedad como  la 
hiperglicemia, pérdida de proteínas, 
disminución de electrolitos, hiperlipi-
demia, estrés oxidativo y alteraciones 
hormonales, entre otras.

Igualmente, es notable la entrada al 
mercado en México (primer país del 
mundo en otorgar la licencia sanita-
ria) del medicamento para la diabetes 
mellitus tipo 2: “Lixisenatide”. Está 
molécula no fue innovación mexica-
na, lo fue la reforma al Artículo 170 del 
Reglamento de Insumos para la Salud, 
que aprueba  sustituir el certificado de 
venta en el extranjero por un informe 
de estudios clínicos en la población 
mexicana que validen la eficiencia y 
seguridad del fármaco. 

La molécula es capaz de ejercer un 
control glucémico rápido y sostenido, 
además disminuye el riesgo de hipo-
glucemia, sobre todo en el periodo 
más largo de ayuno que se presenta 
por las noches; como efecto alterno, 
el fármaco disminuye el peso en pa-
cientes obesos. Según la Secretaría de 
Salud (SSA), el uso del medicamento 
podría reducir tiempos y gastos de 
hospitalización.

Las innovaciones pueden resultar 
costosas a corto plazo, empero, cada 
vez, en mayor medida, existen fondos o 
estímulos a la innovación, se abren las 
puertas de universidades y centros de 
investigación para ofrecer alternativas 
de vinculación, existe información ase-
quible que permite diseñar planes acor-
des y útiles a la realidad nacional y se 
consolidan herramientas que permiten 
una innovación rentable y eficiente. 

Esperamos que en los próximos 
años más empresas orienten su giro 
hacia la innovación y amplíen los mo-
delos de negocio actuales, lo que con-
tribuirá positivamente en la sociedad y 
economía de México. 








