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RESUMEN

En este trabajo se lleva a cabo un estudio de la situacién actual de las organizaciones dedicadas a las
artesanias de la cantera en el estado de Querétaro, mas concretamente en el municipio de Pedro
Escobedo, en cuanto a la gestién de conocimiento, la cadena de valor y como pueden influir estas
variables para mejorar la competitividad de este tipo de negocios. Las variables manejadas en esta
investigacion han sido representadas en un modelo esquematico, el cual se maneja como propuesta
para ser implementado en las organizaciones de la cantera que compartan la situacién en que se
encuentran las que fueron objeto de esta investigacion, la que tiene como objetivo mejorar la
competitividad. Al finalizar el trabajo y llevar a cabo las entrevistas con las personas que participan
en el sector de las artesanfas de la cantera se dan algunas recomendaciones para mejorar la
competitividad a través de la gestioén del conocimiento y de la cadena de valor en el caso especifico
de Escoldsticas.
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ABSTRACT

The purpose of this study is about real situation of organizations quarry crafts in the state of Querétaro,
mainly in the municipality of Pedro Escobedo, about knowledge management, value chain, and how
these variables can influence to improve competitiveness in their business. The variables carried out
in this research have been represented in a schematic model, which is used as a proposal to be
implemented in quarry organizations that are in the same position mentioned in this article whose
mainly objective is to improve competitiveness. After finishing the research and the interviews with
people concerned with quarry crafts, some suggestions are given to improve competitiveness through
knowledge management and value chain in the specific case of Escolésticas.

Keywords: Knowledge management, value chain, competitiveness.
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INTRODUCCION

La competitividad es la base para lograr el crecimiento de las organizaciones de la era actual, y ésta
se puede incrementar de diversas maneras, algunas de ellas son en base a la gestién del conocimiento
y la cadena de valor, que son las variables independientes que se observan en este trabajo. Es muy
importante permitir que la organizacién y todos sus miembros cuenten con el conocimiento que
requieren en cualquier momento y que esté disponible para cualquier persona que necesita acceder a
él. La cadena de valor ayuda a encontrar aquellas actividades que diferencian de los competidores,
y que permiten obtener una ventaja competitiva en base a las habilidades de la organizacién que son

muy dificiles de igualar por parte de la competencia.

La comunidad de Escoldsticas es elaboradora de productos hechos en base a la cantera, lo que le
permite ser una fuente de trabajo para sus habitantes, pero es necesario incrementar la competitividad
de sus talleres para que a su vez estos puedan brindar mejores productos a los clientes cada vez mas
exigentes y diversificados, también es necesario mejorar las condiciones de trabajo de quienes
participan en este trabajo, que aunado con una mejor retribucién econémica sean la opcién para frenar

la migracién de personas a los Estados Unidos de Norteamérica.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Antecedentes de la competitividad

La teoria econdmica cldsica basa las ventajas comparativas de una regién o una nacién en la
abundante dotacion de factores bésicos de produccidn (tierra, mano de obra y capital) y sobre todo,

en la abundancia relativa de recursos naturales.

Las ventajas competitivas se crean a partir de la diferenciacién del producto y de la reduccién de
costos; aqui la tecnologia, la capacidad de innovacion y los factores especializados son vitales. Los
factores especializados no son heredados (como si lo es la base de recursos naturales), son creados y
surgen de habilidades especificas derivadas del sistema educativo, del legado exclusivo del “saber-
como” tecnologico, de la infraestructura especializada, de la investigacion, de la capacitacion que se
le ofrezca al recurso humano, de mercados de capitales desarrollados y de una alta cobertura de

servicios publicos de apoyo, entre otros.
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Descripcion del problema
Importancia de la gestion del conocimiento en la competitividad

Para Nonaka y Takeuchi (1995) a medida que aumenta la cantidad de contenidos en una organizacién
surge la necesidad de organizar los contenidos mediante taxonomias (clasificar la informacién y
conseguir un catdlogo o un mapa de todo el contenido existente) y flujos de trabajo. Una vez que la
empresa lo ha organizado, llega el momento de localizar las experiencias, encontrar a los expertos en
cada tema dentro de la organizacién y proporcionar a los empleados un modo de colaborar con ellos.

Asi, los socios comerciales y clientes reciben respuestas mejores y mas rapidas.
Importancia de la cadena de valor en la competitividad
Mayo (2004) define el valor como la suma de los beneficios percibidos por el cliente; al adquirir y

usar un producto o servicio.

La cadena de valor permite entender los puntos en nuestros procesos que debemos mejorar para dar
a los clientes no sélo la calidad en el producto o servicios sino brindarles un valor agregado que les

permita crear un lazo de lealtad hacia nuestra empresa.

Objetivos

Objetivo general de la investigacion: Proponer un modelo de competitividad utilizando la gesti6én del

conocimiento y la cadena de valor como bases.

REVISION DE LA LITERATURA

Competitividad
Conceptos de competitividad

Para Alic (1997) la competitividad significa: “la capacidad de las empresas de un pais dado de
disefiar, desarrollar, producir y vender sus productos en competencia con las empresas basadas en

otros paises” (s.p.).

Un tercer concepto es el expresado por Ramos (2001), “la competitividad de una nacion depende de
la capacidad de sus industrias para innovar y mejorar” (s.p.). Las empresas logran ventaja frente a
los mejores competidores del mundo a causa de la presion y del reto. Se benefician al tener fuertes

competidores nacionales, proveedores agresivos radicados en el pais y clientes nacionales exigentes.
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Modelo de diamante de Porter para la competitividad

Segtn Porter, en general la ventaja competitiva de las naciones, es el resultado de 4 avanzados
factores y actividades, ligados, en y entre las compaififas que participan de estos clusters. Estos

factores se pueden influenciar de una manera proactiva por el gobierno.
Factores avanzados ligados para la ventaja competitiva:

1. La estrategia, la estructura y la rivalidad entre las firmas. El mundo esta dominado por
condiciones dindmicas. La competencia directa impulsa a las firmas a trabajar para aumentar
en productividad e innovacion.

2. Condiciones de la demanda. Si los clientes en una economia son exigentes, la presién que
ejercen sobre las empresas serd mayor y las obligara a mejorar constantemente su
competitividad, via productos innovares y de alta calidad.

3. Industrias de soporte relacionadas. La proximidad espacial de industrias ascendentes y
descendentes, facilitara el intercambio de informacién y promovera un intercambio continuo
de ideas e innovaciones.

4. La condicidn de los factores. Al contrario de la sabiduria convencional, Porter discute que
los factores dominantes de la produccion (o los factores especializados), son creados y no
heredados. Los factores especializados de la produccién son:

a. Trabajo experto
b. Capital

c. Infraestructura
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Figura 1. Modelo del diamante de Porter

Estrategia, estructura y
rivalidad empresarial

Condiciones de Condiciones
factores de demanda

Industrias relacionadas y Gobierno
de apoyo

Fuente: Michael Porter (1990, s.p.).
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El papel del gobierno en el modelo del diamante de Porter

El papel del gobierno en el modelo del diamante de Porter es actuar como un catalizador y desafiador,
es animar, empujar a las compaiiias para que levanten sus aspiraciones y se muevan a niveles mas
altos de desempefio competitivo. Debe animar a las compaififas para que levanten su desempeio,
estimulen la demanda primaria por productos avanzados, se enfoquen en la creacién de factores
especializados; y estimular la rivalidad local limitando la cooperacién directa y haciendo cumplir las

regulaciones anticompetitivas.

El azar en el diamante de Porter

También los eventos imprevistos han jugado un papel en la historia de la mayoria de las empresas
exitosas. Algunos ejemplos de eventos imprevistos que influyen en la ventaja competitiva son los
derivados de la innovacion pura, las grandes discontinuidades tecnoldgicas, virajes significativos en

los mercados financieros mundiales o en las tasas de cambio, y las guerras.
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Gestion del conocimiento
Conceptos de gestion del conocimiento

Tras un detenido andlisis de las definiciones y las caracteristicas propias de la creacién y gestion del
conocimiento, podemos considerar que consiste en un conjunto de procesos sistemdticos
(identificacién y captacién del capital intelectual; tratamiento, desarrollo y compartimiento del
conocimiento; y su utilizacién) orientados al desarrollo  organizacional y/o personal vy,

consecuentemente, a la generacién de una ventaja competitiva para la organizacién y/o el individuo.

Modelo de gestion del conocimiento Nonaka y Takeuchi

El proceso de creacion del conocimiento para Nonaka y Takeuchi (1995) es a través de un modelo de

generacion de conocimiento mediante dos espirales de contenido epistemoldgico y ontolégico.

Es un proceso de interaccién entre conocimiento ticito y explicito que tiene naturaleza dindmica y
continua. Se constituye en una espiral permanente de transformacion ontolégica interna de

conocimiento, desarrollada siguiendo 4 fases que podemos ver de forma gréfica en la siguiente figura:

La socializacion, es el proceso de adquirir conocimiento tacito a través de compartir experiencias por
medio de exposiciones orales, documentos, manuales y tradiciones y que afiade el conocimiento
novedoso a la base colectiva que posee la organizacion, este conocimiento se adquiere principalmente

a través de la imitacion y la préctica;

La exteriorizacion, es el proceso de convertir conocimiento tacito en conceptos explicitos que supone
hacerlo comprensible para otros miembros de la empresa, mediante el uso de metaforas, integrandolo

en la cultura de la organizacion; es la actividad esencial en la creacién del conocimiento;
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Figura 2. Modelo de gestién del conocimiento

Exteriorizacién > Explicito Combinacion
Técito Explicito
Socializacion . Interiorizacién
PR Tacito

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995, s.p.)

La combinacidn, el conocimiento explicito se sintetiza y formaliza de manera que cualquier miembro
de la empresa pueda acceder a él. Para que esta etapa se complete es preciso capturar e integrar nuevo
conocimiento explicito, difundir el conocimiento explicito con presentaciones, conferencias, etc., y

procesarlo para hacerlo més accesible.

La interiorizacion, es un proceso de incorporacién de conocimiento explicito en conocimiento ticito,
que analiza las experiencias adquiridas en la puesta en prictica de los nuevos conocimientos y que se
incorpora en las bases de conocimiento ticito de los miembros de la organizacién en la forma de

modelos mentales compartidos o practicas de trabajo.
Cadena de valor

Concepto de cadena de valor

La cadena de valor es un modelo tedrico que describe como se desarrollan las actividades de una
empresa. Siguiendo el concepto de cadena, estd compuesta por distintos eslabones que forman un
proceso econdémico: comienza con la materia prima y llega hasta la distribucién del producto
terminado. En cada eslabon, se agrega valor, que es, en términos competitivos, la cantidad que los

consumidores estan dispuestos a pagar por un producto o servicio.

Modelo de cadena de valor de Michael Porter

La cadena de valor empresarial, o cadena de valor, es un modelo tedrico que permite describir el

desarrollo de las actividades de una organizacién empresarial generando valor al cliente final, descrito
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y popularizado por Michael Porter en su obra competitive advantage: creating and sustaining superior

performance.

Actividades primarias

Las actividades primarias se refieren a la creacion fisica del producto, su venta y el servicio posventa,
y pueden también a su vez, diferenciarse en sub-actividades. El modelo de la cadena de valor distingue

cinco actividades primarias:

e Logistica interna: comprende operaciones de recepcion, gestionar los pedidos, seguimientos
y distribucién de los componentes.

e Operaciones (produccion): procesamiento de las materias primas para transformarlas en el
producto final.

e Logistica externa: almacenamiento y recepcion de los productos y distribucién del producto
al consumidor.

e Marketing y ventas: actividades con las cuales se da a conocer el producto.

e Servicio: de posventa o mantenimiento, agrupa las actividades destinadas a mantener,
realzar el valor del producto, mediante la aplicacion de garantias, servicios técnicos y soporte

de fébrica al producto.

Actividades Secundarias (o transversales)

Las actividades primarias estdn apoyadas o auxiliadas por las también denominadas: actividades

secundarias.

e Abastecimiento: almacenaje y acumulacién de articulos de mercaderia, insumos, materiales,
etc.

e Infraestructura de la organizacién: actividades que prestan apoyo a toda la empresa, como
la planificacidn, contabilidad y las finanzas.

e Direccién de recursos humanos: bisqueda, contratacién y motivacién del personal.

e Desarrollo de tecnologia, investigacion y desarrollo: generadores de costes y valor.

ESTUDIO DEL CASO
El caso presentado promueve un modelo de competitividad para los artesanos de la cantera de la

region de Escolésticas basado en la gestién de conocimiento y la cadena de valor y tomando como

ejemplo el modelo de diamante de Michael Porter. Los resultados de este estudio deben ser
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considerados por cada uno de los participantes en estas organizaciones, desde proveedores, socios,

gobierno, clientes y trabajadores de las artesanias.

Ubicacion Geografica

El estado de Querétaro se localiza en el centro de la Repuiblica Mexicana y estd comprendido entre
los paralelos 20° 01" 02 y 37" 17” de latitud norte y los meridianos 99° 03" 23 y 100° 34" 01” de
longitud oeste en relacion con el Meridiano de Greenwich. Sus limites son: al norte y noreste con San
Luis Potost, al este con Hidalgo, al sur con Michoacdn, al sureste con el estado de México y al oeste

con Guanajuato (Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales, 2009).

Pedro Escobedo y la comunidad de Escolasticas

Colindando con los municipios de Huimilpan, Amealco, San Juan del Rio y El Marqués, se localiza
Pedro Escobedo, lugar donde la comunidad de Escolasticas se distingue por ser el principal productor
de arte en cantera. Con una poblacién de aproximadamente dos mil habitantes, las familias tienen que

labrar su vida a través de la cantera para sobrevivir y cumplir sus obligaciones con sus descendientes.

El municipio de Pedro Escobedo se encuentra situado al suroeste del estado de Querétaro y la
Cabecera Municipal se encuentra a 191 km del Distrito Federal y a 31 km de la ciudad de Querétaro.

Figura 4. Localizacién del Municipio de Pedro Escobedo, Querétaro

T
Fuente: Gobierno del estado de Querétaro, (2011, s.p.).

La comunidad de Escolasticas se localiza aproximadamente a 10 km de la cabecera municipal de

Pedro Escobedo de facil acceso para comercializar sus productos artisticos.
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Figura 5. Comunidad de Escolasticas
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Fuente: Elaboracién propia.

Contexto de la industria de la cantera en Querétaro

La actividad artesanal en el estado de Querétaro tiene como su principal exponente a la region de
Escolésticas, que se ha convertido en uno de los principales productores de arte en cantera en el pais,
esta produccion ha diversificado la demanda que tienen los talleres artesanales, por lo cual para
algunos colores y tipos de cantera que les piden sus clientes se han visto en la necesidad de traer la
materia prima de diversos estados de la reptblica principalmente Hidalgo y Guadalajara, al no

encontrar ese material en el estado de Querétaro.

Los productos

Los productos principales son columnas, fuentes para agua, imigenes religiosas, maceteros, pisos
laminados, escritorios, figuras decorativas, entre otros. Ademds de que también pueden hacer
produccién a partir de los disefios que los clientes les encarguen. La imaginacidn de cada artesano es
el limite para extraer de la cantera el producto artistico que no se alcanza a percibir desde fuera de la
piedra. La calidad en esta expresion artistica ha recomendado a los artesanos para fabricar atendiendo

los requerimientos de clientes de la regién y de otras partes del mundo.
Entre los principales usos de las artesanias en cantera se identifican:

Construccion: se usan como adornos exteriores e interiores (pisos, columnas, mesas, chimeneas,

cocinas integrales, fachadas, muebles de bafio, entre otros).

Ornamentos: tales como figuras, estatuas, pedestales de lamparas, maceteros, bases de escritorio,

mesas, chimeneas, lapidas, entre otros.
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La comercializacion y produccion

La distribucién de los productos es solamente una de las causas de la problemaética de los artesanos.
Existen otros factores como la capacidad de produccioén con calidad; identidad de la artesania con la
regiéon de elaboraciéon; desarrollo de actividades inherentes como el turismo; respeto por la
manufactura tradicional de fabricacién; la integracién competitiva con otros productores; vinculacién
con entes privados y gubernamentales; adaptaciones a las nuevas tendencias de consumo; cuidado del

medio ambiente y su sustentabilidad; responsabilidad social con los gremios de artesanos, entre otros.

De forma comin el mercado de las artesanias es obligado a depender de los intermediarios o

acaparadores ante la falta de nuevos canales de distribucidn.

Por otra parte, los artesanos que comercializan directamente sus productos tienen que trasladarse a
las ciudades de Querétaro, San Juan del Rio, Tequisquiapan, México y Guadalajara. En los mejores

casos y si cuentan con recursos se desplazan hacia Acapulco, Puerto Vallarta y otros centros turisticos.
La responsabilidad social

Por otra parte, la extraccién y procesamiento de la cantera libera gran cantidad de particulas de polvo
que al inhalarlas por los artesanos se puede provocar enfermedades como la neumoconiosis. Dicho
padecimiento evita la adecuada respiracién y con el tiempo se requieren tratamientos especiales para
mejorar su cuadro de salud. Si se agrega a esta condicién el realizar acciones como el fumar o el
cocinar con lefia o carbén se promueve significativamente la disminucién del proceso de vida de los

artesanos.

Aunque en estos momentos no se considera importante la extraccién de las canteras del lugar o de
zonas cercanas es indudable que existe una sobrexplotacién que impactard en el deterioro del medio
ambiente. Los recursos naturales son limitados y la fabricacién responsable de la cantera permitiria a

Escolasticas seguir contando con esta materia prima.

Resultados de la investigacion de campo

A continuacién se tienen algunas figuras elaboradas a partir de la base de datos que resulto de la
aplicacién de encuestas a los artesanos de la cantera de Escolésticas, se eligieron solamente las
preguntas que mayor relevancia tienen con respecto a los dos modelos abordados en esta
investigacion, a partir de estos resultados se creard un nuevo modelo para aumentar la competitividad

de los artesanos de la cantera.
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Figura 6. Grafica marca de productos

é¢Tiene una identidad o marca de sus
productos?
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Fuente: Encuestas a los artesanos de la cantera, Escolasticas 2013.

Figura 7. Gréfica asesoria contable y fiscal

é¢Cuentan con asesoria contable y
fiscal?
20
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Fuente: Encuestas a los artesanos de la cantera, Escolasticas 2013.
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Figura 8.

Gréfica proyectos exitosos documentados

éLos proyectos exitosos son

documentados?
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Fuente: Encuestas a los artesanos de la cantera, Escolasticas 2013.

Figura 9. Gréafica comparten conocimientos mediante documentos impresos

¢Comparten conocimiento a través de
documentos impresos?
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Fuente: Encuestas a los artesanos de la cantera, Escolasticas 2013.

Figura 10. Gréfica mejoras a la maquinaria

¢Realizan mejoras a la maquinaria
utilizada?
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Fuente: Encuestas a los artesanos de la cantera, Escolasticas 2013.
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Figura 11. Grafica nuevos disefios y mejoras a productos

é¢Desarrollan nuevos disenos y
mejoras a productos?
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Fuente: Encuestas a los artesanos de la cantera, Escolasticas 2013.

Figura 12. Grafica ajustes del producto por requerimientos del cliente

éManejan ajustes de producto en
funcidon de los requerimientos del
cliente?
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Fuente: Encuestas a los artesanos de la cantera, Escolasticas 2013.
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Figura 13. Gréfica de abastecimiento de materia prima

¢El abastecimiento de materia prima
es suficiente?
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Fuente: Encuestas a los artesanos de la cantera, Escolasticas 2013.
Modelo de competitividad

Es una propuesta para las organizaciones artesanales del estado de Querétaro, basada en el modelo
de competitividad de Porter, haciendo énfasis en las dreas de oportunidad detectadas mediante la
aplicacion de entrevistas a los artesanos de la cantera ubicados en la comunidad de Escolasticas,
municipio de Pedro Escobedo, que busca orientar la gestién de las mismas en un marco de referencia

basado en el modelo de cadena de valor y gestién del conocimiento vistos en este documento.
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Figura 14. Modelo de competitividad

Estrategia, estructura y
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Interpretar, documentacion.

Aplicar.

Industrias relacionadas y Condiciones
de apoyo de demanda

Fuente: Elaboracién propia.

El Modelo es aplicable a organizaciones grandes, medianas, pequefias y micro, de los sectores
artesanales; es una propuesta dindmica que busca orientar las diversas actividades de estas

organizaciones para la obtencién de resultados que satisfagan a los diversos grupos de interés.

Asimismo, la operacion sustentable estd basada en la gestién del conocimiento y la cadena de valor;
en la responsabilidad social de la organizacién; en sus procesos; en el disefio de sus productos,

procesos y/o servicios; asi como en sus proveedores.

El modelo se estructura en dos grandes elementos: actividades dentro de la organizacién para mejorar

la competitividad y actividades externas a la organizacion para mejorar la competitividad.
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RECOMENDACIONES
La aplicacién del modelo sugerido en esta investigacidn permitird incrementar la competitividad de
los artesanos de la cantera de Escoldsticas. Mediante la vinculacion con la Universidad Auténoma de
Querétaro realizar proyectos que incluyan asesoria por parte de alumnos y profesores en cuanto a
temas fiscales y de impuestos, ya que en este momento muchos de los talleres no cuentan con registro
federal de contribuyentes y desconocen completamente esos temas, esto se puede realizar mediante
prestacion de servicio social, proyectos de practicas profesionales de los alumnos de la Facultad de

Contaduria y Administracion.

Elaborar los manuales necesarios para la captura del conocimiento de las personas expertas en
produccién de la cantera, asi como la creacién de los catdlogos de productos que se ofertan, esto se

realizard mediante proyectos para la Facultad de Bellas Artes.

Este tipo de proyectos es de gran importancia para el desarrollo competitivo del sector artesanal del
estado de Querétaro genera el reconocimiento social, la presencia institucional y la imagen de la

Universidad Auténoma de Querétaro.

CONCLUSIONES
El trabajo de campo de esta investigacion nos dio la oportunidad de comprender tedricamente y
practicamente los temas vistos en este trabajo y el contacto con las personas involucradas nos da una
perspectiva diferente que aunado a los resultados de las encuestas nos permiten ver hacia donde se

tienen que dirigir los esfuerzos por mejorar la competitividad de los artesanos de la cantera.

Es un hecho que los artesanos de la region de Escolasticas no han logrado generar ganancias
suficientes para cubrir sus costos de produccién. La mayoria de los artesanos venden a precios muy
bajos su trabajo al no tener los conocimientos basicos de costeo y de negociacion en la venta.; por lo

regular aceptan pagos muy por debajo de su valor real de mercado por sus obras artisticas.

La migracién del municipio de Pedro Escobedo es muy significativa lo que promueve la necesidad
de mejorar la competitividad de Escoldsticas para que socialmente contribuya al crecimiento
econémico de las familias. La integracion familiar es requisito para el equilibrio de las personas y en
consecuencia en el rendimiento laboral. Los Estados Unidos son un atractivo econdémico para resolver

condiciones de vida.

En general Escolasticas enfrentan problemas complejos al estar dispersos como productores, lo que

permite la aparicion de acaparadores que compran a precios muy bajos y que revenden hasta en tres
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veces mds su valor. Los artesanos carecen de asistencia técnica, medios de transporte, apoyos

econémicos y de comercializacién.

Aplicar la gestién del conocimiento les permitird tener una ventaja competitiva sustentable, puesto
que los lleva a tener el conocimiento documentado, que esté disponible de manera fécil y rdpida, que
sea accesible para todos los miembros de la organizacién, para que cuando un empleado o directivo
lo necesite consultar. A medida que la gestién del conocimiento se vaya aplicando para desarrollar
nuevos productos. Mejorar procesos y para explotar el potencial humano, ird incrementando el valor
de este conocimiento a nivel organizacional. La tecnologia es una herramienta esencial para que las
organizaciones puedan documentar sus conocimientos, y poder hacer uso de él, asi como de ponerlo

a disposicion de todos.

Los eslabones de la cadena de valor se encuentran muy dispersos hace falta entre ellos cooperacion,
negociacién, asociacién. Muestra claramente que no hay planeacién productiva, la organizacién de
productores es escasa, la investigacion es nula, los convenios de comercializacién son nulos, existe
escasa vinculacién con institutos o universidades, la productividad es muy baja y como consecuencia

la rentabilidad es también baja.

Es importante llevar a cabo la capacitacion de los administradores de las organizaciones dedicadas a
las artesanfas en cantera en cuanto a temas como los vistos en esta investigacion, ya que ellos

desconocen la gran mayoria de los modelos que pueden aplicar para mejorar la competitividad.
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