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Capacidad innovativa y tecnoldgica
en una empresa nacionalizada

Resumen

La aprobacion de una medida gubernamental en
Venezuela en el afio 2008, ordena la transformacion de
las empresas cementeras extranjeras en el pais (Cemex
Venezuela, Holcim Venezuela y Lafarge Venezuela) en
empresas del Estado. El presente articulo es el resultado
del estudio de esta medida en la empresa Holcim
Venezuela; focalizado en la capacidad tecnoldgica e
innovativa (CTl), analiza aspectos teoricos, genera una
matriz de Sistemas de Informacion (SI) y examina las
estrategias empleadas por la empresa, considerando
factores de operatividad y productividad, mediante
entrevistas a actores gubernamentales y empleados.

Se concluye que el éxito de una nacionalizacion esta
directamente relacionado con la CTl de la empresa.
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Abstract

TheThe approval of a governmental measure in
Venezuela in 2008, orders the transformation of foreign
cement companies in the country (Cemex Venezuela,
Holcim Venezuela and Lafarge Venezuela) into state
companies. The present article is the result of the study
of this measure in the company Holcim Venezuela.
Focused on technological and innovative capacity

(TIC). Theoretical aspects are analyzed, a matrix of
Information Systems (IS) is generated and the strategies
employed by the company are examined, considering
factors of operability and productivity, through
interviews with government actors and employees. It

is concluded that the success of a nationalization is
directly related to the CTI of the company.
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Introduccion

La nacionalizacion de empresas, practica desarrollada en la mayor parte de los paises de
América Latina, se refiere a la adquisicion de compafias extranjeras por parte del Estado,
transformandolas en una propiedad publica estatal." Cuando los gobiernos deciden tomar
este tipo de medidas, que requieren de un proceso de transicion de la gestion privada a
la publica, en muchas ocasiones no consideran el aspecto tecnoldgico, como la plata-
forma tecnoldgica, cuyos procesos estan directamente relacionados con la productividad
de la empresa y garantizan su buen funcionamiento. Esta debilidad coloca en riesgo a la
empresa o sector, haciendo que las acciones posteriores a la nacionalizacion sean claves
para determinar el futuro de las mismas, sobre todo si consideramos que «la empresa es
un sistema integral u holistico en donde los componentes se interrelacionan entre si de
manera coherente» (Ferrer, citado por Pérez y Razz, 2009: 486-498).

En este articulo presentamos los resultados del andlisis de un caso de nacionalizacién
de la industria de cemento en Venezuela en el afio 2008, particularmente el de la empresa
Holcim Venezuela C.A., de origen Suizo, que se instal6 en el pais en el afio 1993. El estudio
se enfocd principalmente en las estrategias que utilizd el gobierno en el drea tecnoldgica;
se profundizo el andlisis en las tecnologias de software relacionadas con la produccion,
cuyos procesos son parte de la capacidad tecnolégica de la empresa y determinan su de-
sempefio tecno-productivo, siendo claves para su supervivencia ante el cambio de gestion
de privado a publico.

En este estudio entendemos la nacionalizacidon como «la transformacion de empresas
privadas en empresas del Estado [con el objeto de] sustraer los medios de produccion y
distribucion de riquezas de la propiedad privada para ponerlos en manos de la Nacién o de
aquellos 6rganos que representan los intereses colectivos de la misma» (Katzarov, citado
por Brewer, 1981:3)

El andlisis considerard el tema de la capacidad innovativa de las empresas, definida
por Pirela, Garcia y Torres (2000:2), como «la capacidad para reaccionar eficientemente
ante los desequilibrios econdmicos, tecnoldgicos, organizativos, ambientales y en la relacion
cliente-proveedor que se producen en el entorno donde se desarrolla la empresa».

Asi mismo, se considerara el tema de la capacidad tecnoldgica de las empresas, el
cual depende de una serie de factores, entre los que podemos citar: i) el uso efectivo del
conocimiento en las actividades de produccion y gerenciales ii) el desarrollo de las capacid-

" Los conceptos de nacionalizacion y estatizacion buscan la adquisicion de empresas y bienes a favor del Estado por razones de soberania e
interés nacional; la diferencia radica en la naturaleza de dichos bienes. Si el capital y los propietarios son extranjeros, sera nacionalizacion, si,
por el contrario, son nacionales, sera estatizacion (Torre, 2012)

2 Ley organica de Ordenacion de las Empresas Productoras de Cemento (Decreto N° 6091 publicado en Gaceta Oficial Extraordinaria del
18 de junio de 2008).
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ades, iii) el aprendizaje tecnolégico y iv) el desarrollo de politicas publicas que estimulen
el sector productivo (Lim, 1999). Dicha capacidad engloba, a su vez, el conocimiento de
la empresa, la acumulacion de experiencias en el disefio y desarrollo de productos, y la
formacion y especializacién del personal.

De igual modo, se tomara en cuenta el desempefio tecnoproductivo de las empresas,
el cual esta relacionado con aspectos tales como: i) el aprendizaje tecnolégico obtenido
por el disefio de nuevas formulaciones, actividades de modificacién, copia, ademas de de-
sarrollo de nuevos productos; ii) la infraestructura tecnoldgica, para realizar investigacion
y desarrollo a partir de unidades de lyD, la formalizacion de las actividades de IyD y de
ingenieria (nmero de personas asignadas a dichas unidades); y iii) la dimensién tecnopro-
ductiva, particularmente en la ampliacion de la capacidad de produccion (Testa y Mercado,
2001:148).

Nacionalizaciones, motivos, circunstancias y repercusiones histéricas

Muchos han sido los casos de nacionalizacion de empresas, pero en este punto queremos
destacar algunos de esos procesos que le dieron énfasis a la inversién en equipos y activi-
dades de investigacion. Uno de los ejemplos a mencionar es el de la nacionalizacién de la
industria del carbén (generadora de energia) en Gran Bretafia, en el afio 1934. El origen
de esta nacionalizacion fue principalmente el descontento de los mineros por la falta de
inversiones en equipos y maquinarias moderna, ajustados a los requerimientos de las minas
y por el estilo inadecuado de gestién de las minas (Robson, 1964: 33-35). El proceso de
intervencion requirié una inversion en la adquisicién de maquinarias y equipos novedosos,
asesoramiento y apoyo técnico de expertos externos, y redefinicion de la gerencia, lo que se
tradujo en un incremento de la productividad de la empresa (pasé de 2,75 toneladas a 3,5
toneladas). Esto quiere decir que, en este caso, el Estado tomé en cuenta el componente tec-
nolégico, lo que los motivé a realizar mayores inversiones en esa area (Robson, 1964: 423).

Otro caso que vale la pena mencionar fue la nacionalizacion de la industria petrolera
en México en 1938 (que contaba con 17 empresas inglesas y estadounidenses). El mo-
tivo principal fue el incumplimiento por parte de las empresas de las leyes nacionales de
caracter laboral. Las luchas sindicalistas, a través de una serie de huelgas y paros por mas
de 10 meses, iniciaron y propiciaron las discusiones para la nacionalizacion.

La empresa de petrdleos estatal, Petroleos Mexicanos (Pemex), que explotaba y ad-
ministraba los yacimientos de petréleo, ocupd gran parte de las instalaciones de las compa-
filas expropiadas y asumid el reto de administrar a las empresas nacionalizadas, realizando
inversiones en proyectos de infraestructura de las plantas. Pemex desarrollé un programa
estratégico tecnologico y precisé algunas areas de tecnologia que ofrecian mayores
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oportunidades de negocio para la corporacion.® Actualmente, esta empresa se conoce
como una de las mayores empresas del continente americano; ha conservado su posicion
como empresa estatal, reqularizando el sector petrolero de ese pais, y ha evidenciado una
buena gestion gerencial a nivel internacional. Es decir que la estrategia de nacionalizacién,
en este caso, considerd también el componente tecnolégico como prioritario.

Otro ejemplo que queremos mencionar es el de la nacionalizacion de la mineria del
cobre en Chile en 1971, que tuvo como objetivo ejercer la soberania sobre los recursos
naturales del pais. La medida contempld la creacion de una corporacién para regular los
aspectos de extraccion del cobre, asi como la de un Tribunal Especial del Cobre (TEC),
para la apelacion de las empresas nacionalizadas. Esta decision, afecto a tres empresas
norteamericanas, hasta entonces propietarias de las principales minas del pais, a las cuales
el gobierno decidio no indemnizar por rentabilidades excesivas. De este modo, la mineria se
traspas6 completamente al Estado chileno para su administracion. En 1976 se cre6 la Cor-
poracion Nacional del Cobre (Codelco), la cual asumié la administracién de los yacimientos
nacionalizados.

Codelco se ha convertido en una de las corporaciones mas importantes del mundo
y cuenta con un Plan Estratégico en Tecnologia e Innovacién focalizado en el desarrollo e
implementacion de tecnologfas claves para su negocio principal. Realiza ademas inves-
tigacion y desarrollo en mineria y ha creado una serie de empresas filiales de base tec-
nologica, tales como IM2, Biosigma y Ecometales, las cuales cuentan con un estimado de
133 patentes en Chile.

Actualmente, esta Corporacion lidera la actividad de patentado de tecnologias de
minas en Chile y ha invertido en actividades de capacitacion técnica de personal, lo cual
indica el grado de atencion que esta corporacion gubernamental le otorga a la tecnologia,
sobre todo en lo relativo a aprendizaje y transferencia de tecnologia para la manufactura
del cobre. Por otro lado, las empresas que fueron nacionalizadas, principalmente La Chile
Exploration Company, La Braden Copper Company y Andes Copper Mining, son manejadas
actualmente de una manera muy eficiente por técnicos chilenos.

En esta misma orientacion, destaca la nacionalizacién de la industria petrolera en
Venezuela, ocurrida en el afio 1975, en medio de la expansion industrial del momento,
especialmente por la ampliacion de la Siderdrgica, la instalacion de grandes empresas de
aluminio y el aumento de la capacidad de generacion de electricidad por la ampliacion de
la represa del Guri (Melcher, 1995:63).

* Gestion de Tecnologia de Pemex, Consultado el 11/06/2014 en http://www.pemex.com/acerca/quienes_somos/Documents/pet_2013-
2027_121113.pdf
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Con la nacionalizacién del petréleo, se cred Petréleos de Venezuela S.A. (Pdvsa) como
una empresa «holding» para administrar y coordinar todas las operaciones relacionadas
con el petréleo en este pais, las cuales pasaron a manos de filiales operadoras. El éxito de
la transicion y la consolidacién y crecimiento de la industria petrolera nacional se debe
a muchos factores, pero uno de los mas importantes fué mantener las estructuras de las
empresas transnacionales que operaban en el pais, que se convirtieron en filiales de Pdvsa.
Los sistemas de control y balance existentes antes de la nacionalizacién se mantuvieron
para asegurar la transparencia de las nuevas corporaciones nacionales. Estas estructuras se
fusionaron gradualmente, hasta que a finales de 1997 solo existia una empresa operadora
(Pacheco, 2018).

Asimismo, Pacheco (2018) agrega que el Estado establecié una reserva legal del 10
por ciento del ingreso bruto anual para financiar los gastos de Pdvsa, lo que le permitio
crecer de manera constante. El tema tecnoldgico en este caso fue considerado como muy
importante en el proceso de nacionalizacion. La tecnologia fue responsabilidad de Intevep,
el laboratorio de investigacién que entre 1976 y 1999 registré mas de 300 patentes, con
alrededor de 160 investigadores con buen nivel de formacion (doctorado y maestria). La
capacitacion y la educacion fueron llevadas a cabo principalmente por el Centro Internacio-
nal de Educacion y Desarrollo (Cied), una institucién educativa de Pdvsa (Pacheco, 2018).

Adicionalmente hubo una serie de inversiones desde la nacionalizacion hasta el afio
1985, con el objeto de llevar a cabo actividades claves relacionadas con la produccion:
exploracion (1.164 millones de bolivares) y perforacion de pozos (449 pozos desarrollados
y 400 rehabilitados), lo cual permitié elevar su produccién (Suarez, 2016).

Mas alla del origen de estas nacionalizaciones, el desempefio que muestran las
empresas después de estos procesos varian de acuerdo a una serie de elementos prin-
cipalmente relacionados con las politicas publicas en ciencia y tecnologia. Las empresas
nacionalizadas aprovecharon infraestructuras existentes y avanzaron en su capacidad in-
novativa.

El caso venezolano: la nacionalizacion de Holcim Venezuela C.A.

Caracteristicas de Holcim Venezuela

El ejemplo de nacionalizacién que trataremos a continuacion es el de una empresa del sec-
tor de cementos en Venezuela, la empresa Holcim Venezuela, que inicié operaciones en el
pais en el afio 1993. La industria cementera venezolana tiene una trayectoria de 108 afios
(1907-2017) y comprende varias etapas: la primera abarca el nacimiento del sector, su imple-
mentacion y crecimiento; posteriormente, la segunda etapa, se refiere al proceso de apertura
y transnacionalizacién de esta industria, la cual trajo como consecuencia la instalacién de
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empresas transnacionales y la adquisicion de empresas nacionales —1989— y la tercera
etapa alude a la nacionalizacion de las empresas que se habian instalado en el pais —2008—
(Lopez, 2018). Es decir, ha sido un proceso complejo que inicialmente atrajo inversiones
extrajeras en una etapa de consolidacion de la industria, nacionalizando las empresas poste-
riormente, por considerarse que este sector industrial era estratégico para el pas.

La singularidad de la nacionalizacién de Holcim Venezuela, respecto a los casos men-
cionados anteriormente, es la alta dependencia tecnolégica a la cual estaba sujeta esta
empresa. Por una parte, Holcim dependia de lineamientos gerenciales de la casa matriz
en Suiza y, por la otra, dependia tecnoldgicamente de una empresa filial del grupo Holcim
Ltd, ubicada en Brasil, en lo que se refiere al software para gerenciar la productividad de
la empresa.

Holcim Ltd., inici6 sus operaciones en la ciudad de Holderbank (Suiza) en el afio
1912, bajo el nombre de Holderbank AG, cambiando su denominacién a Holcim Ltd en el
afio 2001. Ha sido considerada, la cementera mas grande del mundo antes de su fusion
con Lafarge (Francia).

En el afio 1993, Holcim Ltd adquirié la empresa venezolana Cementos Caribe, la cual
tenfa una infraestructura bastante completa para atender parte de la demanda nacional.
Estaba constituida por dos plantas de produccién de cemento, dos plantas de produccién
de agregados y cinco plantas de Concreto ubicadas en los estados: Falcon, Guarico, Ara-
gua, Carabobo y Miranda.

El grupo Holcim LTD constituye asi a la empresa Holcim Venezuela C.A., la cual man-
tuvo como politica explicita traer personal extranjero para ocupar cargos gerenciales en
todas las areas.

Holcim Venezuela, comercializé cemento tipo |, Il, CPCA |y Il, clasificacion que re-
sponde al nivel de resistencia que presenta cada producto, lo que especifica su tipo de uso y
aplicacién, como por ejemplo: construccion de carreteras, puentes, techos, entre otros. Esta
empresa, con una capacidad productiva de 2.504.000 Ton/afio, cubria el 25 por ciento de la
demanda nacional en las regiones norte-occidental y central del pais.*

En el afio 2008, la empresa pasa a manos del Estado Venezolano, de acuerdo con la
Ley organica de Ordenacion de las Empresas Productoras de Cemento, que en su articulo
2 ordena la transformacion de las cementeras, entre ellas la sociedad mercantil Holcim
(Venezuela) C.A., en empresas del Estado,” por razones de conveniencia nacional (articulo

* Ministerio del Poder Popular para la Industrias Bésicas y Mineria (MIBAM, 2010).

* De conformidad con lo previsto en el articulo 100 y siguientes de la Ley Organica de Administracién Publica, con una participacion estatal
no menor del 60 por ciento de su capital social.
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1). Esta ley orgénica estaba acorde con el Plan de Desarrollo Econémico y Social de la
Nacién 2007-2013 (Pdesn), que sefialaba que «...El estado conservard el control total
de las actividades productivas que sean de valor estratégico para el desarrollo del pais...»
(Cuarta directiva del plan).

Posterior a este decreto, el gobierno de Venezuela nombré una Comision de Tran-
sicién (CT), conformada por un economista, un ingeniero, un licenciado, un comunicador
social y un profesional conocedor del sector de cemento, a los fines de la intervencion de
la empresa Holcim Venezuela. Esta comisién se encargd de disefiar, conjuntamente con los
gerentes y operadores de todas las areas, una serie de estrategias para su funcionamiento.

La empresa nacionalizada cambié su denominacién a Industria Venezolana de Ce-
mento S.A. (Invecem, 2015) y fue adscrita a la «Corporacion Socialista de Cemento (CSC)»,
a partir del 2009, cuyo érgano rector era el Ministerio para Obras Publicas y Vivienda. Pero,
un aflo més tarde, la corporacion fue transferida al Ministerio del Poder Popular para la
Ciencia, Tecnologia e Industrias Intermedias; al afio siguiente pas6 al Ministerio del Poder
Popular para las Industrias, hasta 2015, cuando fue transferida al Ministerio del Poder
Popular para Industrias y Comercio; en el 2016 fue suscrita al Ministerio el Poder Popular
para la Vivienda y, en junio del 2018, al Ministerio del Poder Popular para Industrias y
Produccién Nacional. Es decir, la CSC ha sido objeto de cinco cambios de adscripcién a
diferentes ministerios en solo 8 afios.

Holcim y el desarrollo de tecnologias

Desde el punto de vista tecnoldgico, Holcim Ltd ha sido una empresa que ha invertido en
el desarrollo de nuevas tecnologias y procesos relacionados con la produccion de cemento,
las cuales han sido objeto de patentes en diversos paises.

Durante el periodo 2008-2018, Holcim Ltd, registré 530 patentes a nivel internacio-
nal (gréfico 1), de las cuales 97 fueron solicitadas a través del Tratado de Cooperacién de
Patentes (PCT) en la OMPI, ademas de 75 patentes en la Oficina Europea de Patentes, 44
en Canada, 40 en EEUU y el resto en paises tales como México (25), Argentina (12) y Brasil
(18), entre otros (base de datos Patent Scope de la Ompi).

Vale destacar que durante el periodo 1975-2015, empresas francesas, alemanas,
inglesas y rusas, solicitaron varias patentes en el area de cemento en Venezuela, a pesar de
que incluso nunca llegaron a abrir operaciones en el pais, lo que puede ser un indicador del
interés de estas empresas en invertir o realizar negociaciones.

A pesar del nimero elevado de patentes solicitadas en el extranjero, Holcim ges-
tiond solo siete patentes en Venezuela: cuatro en el afio 2001 a nombre de Holderbank y,
posteriormente, en 2005, 2008 y 2014 una en cada afio a nombre de Holcim Venezuela.
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Las patentes de Holcim, solicitadas en el pais, se basan principalmente en procedimien-
tos para la mejora de los productos de cemento, tratamiento de escorias y produccion de
aditivos, entre otros; es decir tecnologias mas asociadas con los procesos de elaboracién del
producto final, tal y como se indica a continuacion.

Gréfico 1

Patentes Holcim Ltd en el mundo
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Fuente: elaboracion propia a partir de la Base de Datos Patentscope.

Tabla 1

Solicitudes de patentes en Venezuela por Holcim

souciTuD

PN Método para reducir Cr de escorias metalUrgicas que contienen Cr.

PRSP Procedimiento para mejorar las propiedades del producto Clinker durante la coccidn

de harinacruda.
P10 Gasificacion termo solar de material de partida que contiene carbono.

Fuente: a partir de la Base de Datos del Servicio Auténomo de Propiedad Intelectual (Sapi).

En cambio, las patentes solicitadas a nivel internacional se relacionan, principalmente,
con mejoras en la composicién del cemento, tratamiento de piedras y otros materiales, pro-
cesos de mejoras en la coccion, asi como con el aprovechamiento de la energia y el manejo
de desechos de este sector industrial, entre otros.
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Tabla 2

Solicitudes de Patentes en Holderbank (Suiza)

SOLICITUD TITULO

P10 VPl Procedimiento paratratar escorias o mezclas de escorias
P12 Procedimiento para procesar polvos o mezclas de polvos

P1U VP[0 Procedimiento para producir aditivos de granuladon puzolanicas o hidraulicos para

laindustriadel cemento a partir de escorias oxidicas basicas.

PJU NP Procedimiento para descromar o desniquelar escorias en estado liquido

Fuente: a partir de la Base de Datos Sapi.

Estos datos reflejan, por una parte, que el grupo Holcim valora la importancia del de-
sarrollo de tecnologias para mejorar los procesos que posteriormente son utilizados en sus
filiales y, por la otra, que protege sus invenciones en la mayoria de los paises donde tiene
filiales, incluso en Venezuela, pero en muy baja proporcion, a pesar del interés de algunos
competidores en patentar sus tecnologias. En este punto queda una interrogante, ;hasta
qué punto el grupo Holcim trajo un aporte tecnoldgico importante a Venezuela? conside-
rando especialmente aquellos procesos y productos patentados en el exterior.

Este elemento sobre las patentes es muy importante considerarlo para el andlisis
de lo que significa la nacionalizacion y la estatizacion de una empresa desde la perspec-
tiva de la tecnologfa existente. En el primer caso, la tecnologia la desarrolla la empresa
transnacional fuera del pais y esto implica que puede haber mayor dependencia desde
el punto de vista tecnolégico en el momento de la nacionalizacién, mientras que, en el
segundo caso, la empresa se encuentra en el pais, al igual que la tecnologia (desarrollada
0 no in situ) y a pesar de la estatizacién se puede tener més acceso a asistencia técnica
de equipos, por ejemplo. Este razonamiento conduce a establecer que en los procesos
de nacionalizacién es clave tomar en consideracion las condiciones tecnolégicas, sobre
todo porque las mismas son determinantes para mantener el buen funcionamiento de
la empresa.

La nacionalizacion y los sistemas de informacion en la empresa

A partir de la nacionalizacion de Holcim, tanto los representantes del gobierno integrantes
de la CT como los trabajadores de la propia empresa desarrollaron una serie de estrate-
gias para garantizar su productividad y operatividad. Segun la coordinadora de Recursos
Humanos de Invecem, la CT estaba conformada por profesionales de distintas areas que,
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a pesar de su ideologia politica, mantuvieron como prioridad la atencién y operatividad
de la empresa, participando activamente junto a los trabajadores en la resolucién de los
problemas, particularmente aquellos relacionadas con la plataforma de software orientada
a administrar los procesos de administracion, produccion y comercializacion.®

Los sistemas de informacion utilizados para el manejo administrativo, gerencial y
de produccion eran controlados por una empresa proveedora de servicios filial del grupo
Holcim Ltd ubicada en Brasil, lo que significaba una dependencia tecnoldgica absoluta de
este proveedor. Esta dependencia tecnoldgica fue el centro de preocupacion tanto de la
CT designada por el gobierno como de los trabajadores de la empresa, ya que esto plan-
teaba un riesgo operacional: si la empresa proveedora de servicios suspendia el servicio
de los sistemas de informacion, consecuentemente se podria paralizar la operatividad de
las plantas.

En este sentido, la experiencia adquirida a través del aprendizaje tecnoldgico y la ca-
pacidad innovativa de la empresa fueron claves en todo este proceso, tanto para mantener
su funcionamiento como para su adecuacion a los cambios del entorno.

Con el objetivo de indagar cuales fueron las estrategias que emplearon la CT y la
empresa, realizamos una serie de entrevistas, enfocadas en los temas tecnolégicos de la
plataforma de software y de sistemas de informacion que estaban directamente relaciona-
dos con las actividades de produccién.

Encontramos que los sistemas de mayor impacto en la criticidad y complejidad de la
empresa Holcim (Venezuela) C.A. eran: TIS, Command Alkon'y SAP, encargados de Ilevar el
control de la produccién, despacho, distribucién, comercializacién de cemento, concreto y
agregados de todas las plantas (ver gréfico 2, cuadrante 4).

Los sistemas no tan criticos en el proceso productivo (cuadrante 3) eran: Sisadeca
y Symantec End Point. Los sistemas de baja complejidad eran: Lotus Notes, Websense y
WhatsUp (cuadrante 1), lo cual significaba que, en caso de falla de los sistemas, podian
ser atendidos por los empleados. El sistema de baja complejidad, pero critico para la pro-
ductividad, era el S/V (cuadrante 2), cuyas fallas podian ser solucionadas con el personal
de la empresa.

® Entrevista realizada el 15 de febrero de 2015
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Gréfico 2
Clasificacion de los Sistemas de Informacion
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Fuente: elaboracion con base en el Modelo de Del Castillo et al. (2009)

Con relacién a los sistemas mas relevantes encontramos lo siguiente:

Sistema TIS

La importancia del sistema TIS radicaba en el control de la produccién de cemento y los
aditivos. SegUn los entrevistados del departamento de tecnologia (2013), este sistema, en
el momento de la nacionalizacién, mantenia una interfaz de datos con el sistema SAP (que
controla procesos administrativos empresariales tales como: recursos humanos, finanzas,
almacenes) el cual era controlado, como se sefialé previamente, por el departamento de
sistemas de la casa matriz ubicada en Brasil, lo que generaba una completa dependencia
tecnoldgica en el funcionamiento del sistema.

Los riesgos o dificultades que traeria en la empresa el funcionamiento inadecuado del
sistema TIS, posterior a la nacionalizacién, podrian ser: i) desconocimiento de la cantidad
de cemento producida, ii) descontrol o suspension de la produccion en las plantas y iii)
afectacion de los procesos administrativos, principalmente: érdenes de compra, balances
financieros de las plantas, los flujos de caja de la empresa, solicitudes de compra de mate-
ria prima y controles de inventario en almacén.
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Sistema Command Alkon

El sistema Command Alkon permitia llevar el control de la materia prima y la produccién
total del concreto, principalmente en los departamentos de control de produccion en las
plantas de Carabobo (Valencia), Distrito Capital (La Yaguara) y Miranda (Caucagua). Su
importancia se basaba en la produccion de concreto con diferentes especificaciones téc-
nicas, ademas de la medicion de la cantidad de materia prima requerida para elaborarlo.
El Command Alkon participa en los procesos de produccién, despacho, comercializacion,
finanzas y almacenes, como el sistema TIS.

Al'igual que el sistema TIS, este sistema mantenia una interfaz de datos con el siste-
ma SAP, el cual permitia: i) registrar las cantidades de materia prima; ii) controlar las dosis
de materia prima de forma automatizada (para la produccion de diversos caracteristicas
del concreto); iii) mantener un registro de salida de la cantidades de concreto para su
distribucion; iv) controlar la oferta a través de los inventarios de despacho para aceptar
nuevos pedidos; v) consolidar los estados de ganancias y pérdidas por planta de concreto;
y vi) emitir balances financieros por planta de concreto.

Los entrevistados sefialaron que los riesgos o dificultades que traeria a la empresa el
funcionamiento inadecuado de este sistema eran similares al sistema TIS, pero para el pro-
ducto de concreto; entre ellos se pudo identificar: i) pérdida de la data, ii) desconocimiento
de la cantidad de concreto requerido por los clientes, iii) descontrol de la produccién y iv)
afectacion de los procesos administrativos (6rdenes de compra, los balances financieros
de las plantas, los flujos de caja de la empresa, solicitudes de compra de materia prima y
controles de inventario en almacén).

Estrategias desarrolladas durante la nacionalizacion

De acuerdo con las entrevistas, el departamento de tecnologia se encargé de sensibilizar a
la CT sobre la importancia que representaban los sistemas de informacion, especificamente
el TIS y el Command Alkon para la empresa. Con base en esto se constituyeron equipos de
trabajo conformados por personal del departamento de tecnologia y de las plantas, con el
objeto de documentar el funcionamiento de los mismos. Esto permitié elaborar un plan
de contingencia que planteaba, entre otras cosas, solicitar la capacitacion de personal y el
ingreso de personal especializado.

En el caso del sistema TIS se desarrollaron una serie de acciones para fortalecer
las capacidades de los empleados. Una de las principales acciones fue la capacitacion de
personal del departamento de tecnologia en Colombia, por parte de una empresa privada
especialista en este sistema. Esta capacitacion permitié que estos empleados introdujeran
modificaciones en el sistema que mejoraron el proceso de produccién; principalmente se
incluyd el registro de las férmulas para crear los distintos tipos de productos de manera



Capacidad innovativa y tecnolégica CUADERNOS DEL CENDES
en una empresa nacionalizada ANO 35. N° 99
TERCERA EPOCA

SEPTIEMBRE-DICIEMBRE 2018

CARACAS-VENEZUELA

automatica (del sistema TIS) y la creacion de un sistema de comunicaciones entre las plan-
tas sobre la demanda de solicitudes de cemento.

Otra de las acciones importantes fue la mejora de las condiciones de la contratacion
de licencias de software, con el objeto de garantizar el control de los sistemas de infor-
macion de la empresa y permitir el control de los mismos desde Venezuela.

Asi mismo, las adecuaciones en la sala de computacion, para mejor operatividad de
los sistemas de informacion, y la creacion de mecanismos de comunicacion e intercambio
de informacion constante entre el personal del departamento de tecnologia y el personal
experimentado de las plantas de produccion de cemento, fueron claves para realizar mejo-
ras en el funcionamiento de este sistema de informacion.

Con respecto al sistema Command Alkon, las estrategias se centraron en fortalecer
las capacidades del personal, principalmente mediante la capacitacion y la incorporacién
de personal con conocimiento en esta area. La capacitacion para el manejo de este sistema
se hizo a través de la misma empresa proveedora del Command Alkon, que lo controlaba
desde Brasil, para lo cual se firmé un contrato que incluia ademas la asistencia técnica. Se
contratd personal especializado, como por ejemplo un técnico con conocimientos basicos
de dicho sistema, ademas que se contd con el apoyo del personal de los centros de produc-
cién de concreto y del departamento de tecnologia.

En lineas generales, podemos decir que las estrategias y acciones mas importantes
desarrolladas por la CT y los empleados de la empresa que contribuyeron con el man-
tenimiento operativo de la empresa después de la nacionalizacién fueron las siguientes:

Planificacién y Gerencia

Desde el punto de vista de planificacion y gerencia se realizaron las siguientes acciones:

1. Documentacién de los procesos medulares de la empresa, tales como comercializacion,
administracion, finanzas, lo cual no se habia realizado antes de la nacionalizacion. Este
proceso permitié crear ademas la memoria tecnoldgica de la empresa.

2. La conformacion de equipos de trabajo para el levantamiento de informacion de cada
sistema de informacion, compuesto con personal operario y del departamento de tec-
nologia, generando como resultado conocimiento para solicitar mejoras en los contratos
con los proveedores y la creacién de procedimientos a nivel operacional y tecnoldgico.

3. Generacion de un plan de contingencia de la empresa, con base en los puntos anteriores,
que conto con el apoyo del departamento de tecnologia para la definicion de acciones
ante cualquier eventualidad o falla de los sistemas de informacion. Esta medida, que
minimizé los riesgos de paralizacién de la empresa, motivo el trabajo en equipo para
fortalecer sus capacidades ante los cambios. Con esto se profundizé en la capacidad
innovativa, dado que este plan de contingencia es una reaccion para atender eficiente-
mente a la empresa tal y como lo expresa Pirela et al. (1991:23-46).
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4. Implementacion de una Gerencia basada en la interaccién con los empleados, lo que
favoreci¢ el intercambio de informacion entre el personal de la empresa y la CT para
conocer y comprender los problemas tecnolégicos de la misma.

5. Mejora en las relaciones cliente proveedor: el contacto con los proveedores y la co-
municacion directa condujo a la firma de nuevos contratos de tecnologia de software,
gestionados directamente por la CT y el departamento de tecnologia, siendo este un
cambio muy importante para la empresa, porque contribuyé en el mejor funcionamiento
de la plataforma tecnoldgica. Los nuevos contratos, con los proveedores de software,
incluyeron aspectos no contemplados en los contratos anteriores, tales como: asistencia
técnica, know howy adquisicion de licencias de uso. A partir de estas relaciones cliente-
proveedor se generaron las condiciones para el intercambio y aprendizaje tecnoldgico
por parte de los empleados.

Personal

Con respecto al personal se tomé en consideracién lo siguiente:

1. Capacitacion técnica de personal, particularmente cuatro personas del departamento de
tecnologia, capacitadas en la Republica de Colombia. Esto permitié documentar y modi-
ficar algunas actividades del proceso de produccion y tecnologia, tales como el registro
de las férmulas para crear distintos tipos de producto (sistema TIS). Estos resultados
fueron mejoras para la empresa, ya que permitieron contar con nuevo conocimiento
para crear el cemento y la posibilidad de modificar su composicién para generar nuevos
productos desde Venezuela.

2. El'ingreso de personal altamente calificado en el &rea de sistemas de informacion, par-
ticularmente cinco personas especialistas en desarrollo de sistemas al departamento
de tecnologia. Con los nuevos ingresos se reforzd el drea de tecnologia, pues se logré la
creacion de nuevos sistemas y el desarrollo de relaciones entre los sistemas de informacion.

Tecnologia

Las acciones emprendidas desde el punto de vista tecnolégico fueron las siguientes:

1. Asistencia técnica por parte de empresas especializadas. Uno de los pasos del apren-
dizaje tecnoldgico definidos por el Cendes-UCV es el uso de la asistencia técnica, lo que
contribuye a que los empleados puedan adquirir conocimientos tedricos y practicos, que
le permitan después la incorporacion de mejoras en los procesos y productos.

2. Desarrollo de dos sistemas de informacién por parte de los empleados que sustituyeron
a Sisadecay SIV. La particularidad de estos sistemas es que permiten el intercambio de
datos principalmente con el sistema SAP. Esto se logré gracias al apoyo de la empresa
IBM.
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3. Creacién de un sistema de informacion para comunicaciones entre plantas para re-
querimientos de cemento.

4. Creacién de un nuevo dominio en la web para la empresa y utilizacién del sistema
Lotus notes como aplicacién para las comunicaciones, para mejorar las operaciones
empresariales.

5. Adquisicion de nuevas licencias para administrar los sistemas de informacion, incor-
porando nuevos usuarios en Venezuela, actividad que antes de la nacionalizacion se
realizaba siempre desde Brasil. Estas nuevas licencias se realizaron en mejores condi-
ciones que las anteriores.

Organizacion

La empresa consideré importante realizar cambios en la organizacién, como una medida
para enfrentar la situacion de dependencia tecnolégica. La accién consistié en un cambio
organizacional en el departamento de tecnologia, lo que implico, ademas, el incremento
del personal en la unidad de soporte técnico (pas6 de siete a catorce personas) para
atender las &reas de Coordinacién de Seguridad de la Informacion, Coordinacion de Pro-
cesos del Negocio y Aplicaciones y Coordinacion de Soporte Técnico. Estas modificaciones
se realizaron para lograr mejor capacidad en el desarrollo de la plataforma tecnolégica.
Posteriormente a esta fase inicial de nacionalizacion, se incrementd de manera considerable
la némina de empleados, lo que sin duda alguna afectd tanto a la gerencia de la empresa
como a la productividad de esta.

Hay que sefialar que el gobierno no se planteé inicialmente el tema tecnoldgico como
algo prioritario en la intervencion de la empresa, a pesar de la importancia que tiene la
tecnologia en la productividad de la misma. La CT se designd con el objeto de realizar la
intervencion y mantener el funcionamiento de la empresa bajo sus lineamientos, pero fue
gracias a la formacion profesional de los integrantes de dicha comision y de la formacion
y capacidad de los empleados de Holcim que se orientd la intervencion del Estado hacia el
logro de independencia de la casa matriz en el plano tecnoldgico, pudiendo asi mantener e
incluso incrementar la produccién, que comenzd a decaer a partir del 2013. Estas estrategias
pusieron en evidencia la capacidad innovativa de la empresa al reaccionar eficientemente ante
los desequilibrios que la medida estatal produijo, tal y como lo plantean Pirela et al. (2000: 99).

Por todo lo dicho, la nacionalizacién de una empresa o sector industrial no significa
solamente asumir el control de la misma, menos aun cuando ya existe una gestion empre-
sarial consolidada, sustentada por las capacidades internas de la organizacién. Por el con-
trario, se trata de entender la naturaleza de la empresa, comprender y valorar su capacidad
tecnoldgica e innovativa, la tecnologia clave que la sustenta, la preparacion del personal y
la proyeccién a futuro de la misma.
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Después de la nacionalizacion

Desde la nacionalizacién ha habido una serie de cambios a nivel de talento humano y en
la productividad de la empresa. En cuanto al personal, para el 2015 existia una némina de
1.096 empleados, reflejando un aumento de 800 empleados mas de los que habia en el
afio 2008. Este incremento, segun la coordinadora de Recursos Humanos de Invecem, se
justifica, debido al incremento que ha habido de las actividades de mantenimiento preven-
tivo y administrativo en las plantas.

A partir del 2008 hasta el 2015, el desempefio de la actividad cementera experi-
mento ciclos positivos y negativos en cuanto a produccién. Segun la base de datos del
Ministerio del Poder Popular para Industrias y Comercio (Mppic, 2016), en el 2010 la
industria cementera tuvo una produccion de 7.426.142 (MTon/afio) y una capacidad insta-
lada de 10.9 (MTon/afi0), lo que indica la utilizacion de un 68 por ciento de su capacidad
instalada. Cinco afios después, se redujo la produccién a 6.041.375 (MTon/afio), pero se
aument6 la capacidad instalada a 11.9 (MTon/afio), lo que redujo en un 50,8 por ciento
el aprovechamiento de su capacidad. Es decir, en ambos afios la empresa no operd al 100
por ciento de su capacidad instalada y, por el contrario, su nivel de produccién disminuyé
(1.384.767 MT/afo) en un volumen importante para obras en ejecucion, esto a pesar de
haber un aumento de la capacidad instalada.

Las cifras indican una merma en la produccion, aunada a la existencia de numerosas
denuncias por diferentes medios de comunicacion que manifiestan la insuficiencia de este
producto, asi como indicadores, tales como los de la Camara Venezolana de la Construc-
cion, que alertaron la insuficiencia de materia prima: «la produccién de los principales
insumos para la construccién reportaron una contraccién del 35 por ciento en cabilla y 8
por ciento en cemento».

Hasta el momento, no existen razones que permitan explicar tal situacién. Se infiere
que el programa social denominado Gran Misién Vivienda del gobierno, dedicado a la
construccion de viviendas de interés social, esta absorbiendo la produccién, ocasionando
problemas para la adquisicion de cemento en el resto de los sectores industriales y en la
propia ciudadania, lo cual constituiria una imperfeccion de la medida de Estado que se
deberia solucionar.

Consideraciones finales del estudio

De acuerdo con la matriz de capacidades tecnolégicas propuesta por Bell y Pavitt (1995)
basada en Lall (1992), que sefiala los diferentes grados de madurez de dichas capacidades,
en Holcim Venezuela existia, en primer lugar, la capacidad requerida para operar cual-
quier sistema de produccion y, en segundo lugar, la capacidad de cambiar estos sistemas
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de manera progresiva, que fue lo que ocurrié en la empresa al desarrollar mejoras en el
funcionamiento de los mismos. Todo esto debido a: i) la asistencia técnica, ii) los procesos
de aprender haciendo, iii) las interacciones con otros proveedores y iv) la incorporacion de
nuevos profesionales expertos en el desarrollo de software.

En relacion a los procesos inherentes a los sistemas de informacion para controlar los
procesos tecnoldgicos y administrativos, podemos decir que estos sistemas fueron imple-
mentados en la empresa con una participacion del personal limitada a la operatividad
de los mismos; es decir, no se habian realizado mejoras, adaptaciones, modificaciones,
mantenimiento ni desarrollo de nuevos programas o software. Sin embargo, la voluntad,
la formacion profesional y la experiencia en el manejo de los sistemas, se convirtieron en
factores claves para desarrollar la capacidad de mantener e incluso modificar los sistemas.

A pesar de que el grupo internacional Holcim Ltd ha desarrollado una serie de tec-
nologias de produccion de cemento, que incluso han sido objeto de patentes en Estados
Unidos y Europa, de acuerdo con las entrevistas, las tecnologias aplicadas en Venezuela
para la elaboracién del cemento eran bastante maduras. Si consideramos, ademas, la infor-
macion de las patentes solicitadas por la empresa, podemos concluir que Holcim utilizé a
Venezuela Unicamente como un centro de operaciones para elaborar cemento, porque hubo
poca transferencia de tecnologia, al menos en el uso de equipos y maquinarias patentadas.
Los aportes de Holcim Ltd en Venezuela fueron principalmente en las areas de formacion
de personal y en la inclusion de gerentes foraneos en puestos claves de la organizacion.

A pesar de que el gobierno nacional no se planteé como prioridad el tema tecnolégico
en el proceso de nacionalizacion de la empresa Holcim Venezuela, esta logré mantenerse
en buenas condiciones hasta 2010, principalmente por la capacidad innovativa puesta de
manifiesto a través de las estrategias y acciones en sus dos primeros afios como empresa
estatal, sefialando ademas el rol que tuvieron los empleados en sensibilizar y motivar a
la CT para que orientara sus esfuerzos en el tema tecnoldgico. La experiencia acumulada
(capacidad tecnoldgica) y la capacidad de la empresa para reaccionar ante los cambios,
apoyada en la formacién de su personal y en la actitud pro-activa de sus empleados son
elementos que forman parte de la capacidad innovativa de la empresa. Estas labores
operacionales de trabajo en conjunto la fortalecieron tecnolégica y productivamente du-
rante esos primeros afos, dejandola en condiciones para su perfecta continuidad en la
atencion al mercado interno.

El desempefio de la CT, a través de los profesionales que la conformaban, demostro su
disponibilidad para trabajar en equipo a pesar de no contar con suficiente conocimiento en
esta area. En nuestra opinién, estos elementos se conjugaron para desarrollar estrategias
que permitieron mantener la operatividad y productividad de la empresa.
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Respecto a la nacionalizacién, esta es una accion que el Estado puede ejercer cuando
lo considere necesario para el bien de la nacién. Sin embargo, para las empresas, la nacio-
nalizacion es un factor de incertidumbre que altera sus procesos de gestion en los cuales
la capacidad innovativa y tecnoldgica es un componente necesario para su productividad y
estas capacidades tecnoldgicas industriales pocas veces son valoradas y entendidas en un
proceso de nacionalizacion.

La nacionalizacién fue asumida como una actividad estratégica, donde era necesario
un reordenamiento del sector cementero; sin embargo, al reflexionar sobre la capacidad
del Estado para ejercer, a través de las requlaciones, las directrices necesarias para el buen
funcionamiento del pafs, se pone en duda la necesidad de nacionalizar esta industria.

Por todo lo mencionado, el cambio de gestion privada a publica requiere extrema
planificacion por parte del gobierno, pues no se trata solo de un cambio de propietario;
supone la necesidad de adecuar todos los procesos empresariales de manera cuidadosa
para evitar cualquier falla que pueda repercutir negativamente en los alcances propuestos.

Una medida de nacionalizacién serd exitosa cuando los resultados posteriores deter-
minen la plena operatividad y productividad de la misma, ademas de la estabilidad desde
todos los aspectos tecnoldgicos. Desde este punto se hace un llamado de atencién a los
gobiernos a los fines de planificar, estudiar y analizar las repercusiones de este tipo de
medida, incluyendo el propdsito y perspectivas futuras.
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