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RESUMEN: Esta investigación está orientada a medir cómo diferentes acciones en mejoras de calidad y productividad pueden definir el nivel de competitividad de una organización, para ello se estudiaron los casos de las dos empresas de la industria terminal de vehículos en México, que durante la última década se han mantenido como líderes del sector en cuanto a inversión, producción, ventas y exportaciones. El estudio incluyó métodos cuantitativos y cualitativos durante la fase de desarrollo, el primero de ellos se conformó mediante la integración del Modelo Nacional para la Calidad Total 2004 que en México siguen las organizaciones aspirantes a obtener el premio nacional de calidad y el Modelo de la Pirámide de Competitividad desarrollado durante la elaboración del marco teórico, el cual plantea en cuatro niveles los diferentes elementos que sustentan la calidad y productividad, que a su vez son base de la rentabilidad y ésta al final, es la que define la competitividad real de una organización. Se construyó una hoja de autoevaluación en la que fueron incluidos 16 elementos indicadores de desempeño de las variables independientes: calidad y productividad; utilizando la escala de 0 a 100 de la guía de calificación de resultados del Modelo Baldrige, 57 personas que accedieron llevar a cabo el proceso de autoevaluación, de las cuales 14% fueron directores de área y 86 % gerentes directamente familiarizados con las operaciones de la empresa, proporcionaron 288 registros en los que calificaron el desempeño de su organización en cada uno de los 16 elementos. El nivel de respuesta del proceso de autoevaluación fue del 78 %, el cual se considera aceptable al haber quedado incluidas las áreas más relacionadas con las actividades centrales de las organizaciones analizadas.



La investigación se complementó con un estudio cualitativo que incluyó una revisión histórica a partir del año 1994, de las principales estrategias de desarrollo y acciones tomadas en busca de mejoras en calidad y productividad en ambas



organizaciones. Se visitaron durante el período 2003-2006, diferentes complejos tanto en México como en Estados Unidos y Canadá, con lo que fue posible verificar las acciones y resultados obtenidos El análisis cualitativo permite concluir que cada vez que se da una mejora en calidad, siempre se tiene una repercusión en el mismo sentido en la productividad de la organización. El análisis estadístico realizado sobre la información proveniente del método cuantitativo, comprueba que ambas variables inciden al mismo nivel sobre la competitividad de la organización, sin importar el enfoque estratégico de la misma. La evidencia muestra que la calidad y productividad son directamente proporcionales, y mejoras individuales en cada una de ellas resultan en un nivel de competitividad importante.



ii



ABSTRACT: This investigation is oriented to measure how different actions taken in quality and productivity improvements can define competitiveness level of one organization. This study was run in two automotive firms in Mexico, which had been leading the market during the last decade in terms of investment level, production, sales and exports. Quantitative and qualitative methods were used during the research stage. The first one include the integration of the 2004 National Total Quality Model, which is the process that the candidate organizations in Mexico, follow to get the National Quality Award and the Competitiveness Pyramid Model developed during the conceptual framework construction, which defines in four levels the different elements that set the quality and productivity, these are the base of the profitability and at the end, this one defines the real organization´s competitiveness level. An autoevaluation sheet was built including 16 performance elements of the dependant variables: quality and productivity; using the Balridge Model´s results qualification guide with a 0 to 100 scale, 57 persons that agreed to run the autoevaluation process, 14 % of them were area directors and 86 % operational managers, provided 288 scores which qualified their organization´s performance level in each of the 16 elements. The process response level of the autoevaluation was of 78 %, which is considered acceptable due to the key areas of both firms were involved. The investigation was complemented with a qualitative study including a historical revision since 1994, of the main development strategies and action taken to improve quality and productivity in both organizations. Different facilities in iii



Mexico, United States and Canada were visited between 2003 and 2006, which allowed to verify the actions and results obtained. The qualitative analysis allow to conclude that each time that we have a quality improvement, the organization´s productivity level is affected in the same direction. The statistic analysis ran using the quantitative method´s information, verify that both variables have the same incidence in the organization competitiveness, without taking into consideration its strategic focus. Evidence shows that quality and productivity are directly proportional, and improvements in both variables results in a high competitiveness level.
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Gemba Kanri.- Técnica japonesa que consiste en observar de primera mano un fenómeno en el área de trabajo (NMX, 2005). J. D. Power.- Estudio que mide la calidad de diversos productos, en base a la retroalimentación de los clientes después de meses de uso del producto (J. D. Power and Associates, 2004). Estrategia.- Medio que les permite a una organización alcanzar sus objetivos de mediano y largo plazo (David, 1999). Industria de autopartes.- Rama de la industria automotriz dedicada a la fabricación de partes componentes (INA, 2004) Industria Terminal.- Rama de la industria automotriz dedicada al ensamble de vehículos automotores (AMIA, 2004). Joint venture.- Acuerdo estratégico en el que dos o más organizaciones llegan a un acuerdo comercial para la realización de un negocio común, el cual puede ir desde la producción de bienes y/o prestación de servicios hasta la búsqueda de nuevos mercados o el apoyo mutuo en diferentes eslabones de la cadena de un producto (David, 1999). Kaizen.- Técnica japonesa de mejora continúa que tiene como objetivos la disminución del desperdicio, entregas justo a tiempo y estandarización del trabajo. El kaizen incluye el desarmar por completo un proceso, sistema, producto o servicio; y volverlo a armar de una mejor manera (NMX, 2005). Lessons learned.- Base de datos en la que se incluyen casos reales de fallas de productos, haciendo énfasis en las causas del problema y las lecciones aprendidas de esa situación (GMM, 2005). Liberalización comercial.- Apertura libre del mercado a la importación y exportación de productos y servicios, sin la protección ni subsidio del estado (SE, 2004). Misión.- Es la visualización que una organización tiene acerca de sí misma y de la manera en la que quiere desarrollarse dentro de su sector lo cual la hace diferente de sus competidores (David, 1999). Pirámide de competitividad.- Modelo que integra en cuatro niveles los elementos que conforman la competitividad de una organización (Vicencio, 2006).
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Productividad.- Mayor volumen de producto y servicio más vendible y de buena calidad por unidad de insumo (Feigenbaum, 2001). Planeación de calidad.- Proceso estructurado para el desarrollo de productos (bienes y servicios) que asegura el cumplimiento de las necesidades del cliente como resultado final (Early, 1999). Plataforma global.- Estrategia seguida por las compañías de ensamble de vehículos en la que fabrican distintos modelos utilizando una plataforma común (Vieyra Medrano, 1999). Proceso de control de calidad.- Proceso de administración universal para conducir las operaciones con estabilidad y prevenir cambios adversos (Juran, 1999). Protección comercial.- Esquema comercial en el que las organizaciones funcionan con la protección y subsidio por parte del estado (SE, 2004). Rentabilidad.- Beneficio económico resultado de una operación mercantil. En términos de un sistema productivo, queda expresado por la diferencia existente entre el valor que tienen los bienes resultado del proceso productivo y los que se emplearon en el mismo (Vicencio, 2006) Reporte Harbour.- Estudio que mide la productividad de organizaciones de manufactura en base a diferentes indicadores (Harbour Consulting, 2005). Ventaja competitiva.- Ventaja que una organización tiene respecto a sus competidores (Porter, 1998).
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INTRODUCCIÓN: El potencial de la industria automotriz mexicana es tal que representa el segundo sector económico más importante del país, además de que significa el elemento primordial de la modernización y estrategias de globalización del mismo. Esta industria opera en una zona geográfica privilegiada, al ubicarse al lado del mercado de consumo más grande a nivel mundial: Estados Unidos; en un ambiente de desregulación comercial, mano de obra experimentada y una infraestructura tecnológica considerable. Sin embargo y pese a su importancia, esta industria atraviesa por un período de crisis en el que el país no está respondiendo de una forma oportuna a la globalización que se ha suscitado en los últimos años al carecer las organizaciones de una estrategia real de desarrollo, y se han dejado de aprovechar diversas oportunidades que pudieran fomentar el crecimiento de la misma, pasando de ser un área principal en cuanto a la captación de inversiones a un observador del fenómeno económico mundial. En un estudio ordenado por la Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL) denominado “La inversión extranjera en América Latina y el Caribe, Informe 2003” se concluye, entre otras cosas, que pese a los cerca de 50 billones de dólares de inversión extranjera directa (IED) en el sector automotriz de toda la región, se detectan signos de agotamiento en la que había sido una exitosa estrategia de atracción de IED hacia América Latina, principalmente en México y Brasil, por lo que el cambio de estrategia para reconquistar la atracción se hace inminente.



Este es el problema central que se estudia a lo largo de la presente investigación, partiendo de un análisis de la situación actual en cuanto a calidad y productividad bajo la que funciona la industria automotriz en México, a fin de poder determinar el grado de competitividad que representa, y tomar una perspectiva para el crecimiento de la misma. Para lo cual se estudian los casos de las dos empresas de la industria terminal de vehículos en México, más exitosas en la última década: Nissan Mexicana y General Motors de México, excluyéndose de esta investigación a las organizaciones de la industria nacional de autopartes, las cuales por su complejidad tan variada justifican una investigación por separado. Es interés de esta investigación, medir cómo inciden cada una de las variables independientes: calidad y productividad, en el comportamiento de la variable dependiente: competitividad tomando como casos de estudio las dos organizaciones señaladas. Por su propia naturaleza, este trabajo se apega a las siguientes líneas de investigación: -



La administración de la productividad en las empresas.



-



Administración de la innovación científica y tecnológica en las organizaciones.



En la primera parte, el marco teórico se integra por cuatro capítulos, donde en primera instancia se estudian los conceptos modernos de administración y dirección estratégica así como la relación que estos tienen con la definición de una ventaja competitiva tanto para las organizaciones como para las mismas naciones. En el segundo capítulo se abordan las diferentes perspectivas bajo las que se han analizado las variables: calidad y productividad, a fin de establecer un parámetro de medición y relacionarlas con el grado en que definen la competitividad de una organización. Al cierre de este capítulo se propone como aportación teórica el modelo de la pirámide de competitividad, el cual plantea los diferentes elementos que permiten a una organización alcanzar niveles de rentabilidad y competitividad aceptables. A partir del tercer capítulo se profundiza en el estudio del contexto internacional de la industria automotriz, por lo que, siguiendo el método deductivo, se hace una revisión de cuál ha sido la evolución histórica y los modelos estratégicos de desarrollo seguidos en las principales naciones productoras por las grandes compañías armadoras, como una referencia para definir su situación actual en cuanto a calidad y productividad y su perspectiva futura. Con la intención de identificar acciones y opciones estratégicas de mejora que pudieran ser implantadas en el contexto de las organizaciones existentes en el país y a su vez en este último, durante la definición de su política industrial. 2



Al cierre de esta primera parte, en el capítulo cuatro, se muestra el análisis de la industria automotriz en México. En él se incluyen las diferentes fases que marcaron su proceso evolutivo hasta definir su composición actual y una revisión de la capacidad instalada, concluyendo con una perspectiva futura y se plantea el perfil estratégico a seguir, basado en seis ejes primordiales a fin de seguir incentivando el desarrollo competitivo de esta industria en el contexto internacional. En la segunda parte, compuesta por el capítulo cinco se muestra el diseño bajo el cual se desarrolla esta investigación, la cual es de carácter no experimental con una selección de muestra no probabilística, justificándose esta selección en virtud del fenómeno que se estudia y la propia naturaleza de la industria. Aquí se plantea un modelo de medición para medir los impactos de las acciones en calidad y productividad, en el que se conjuntan los criterios del Modelo Nacional Para la Calidad Total 2004 (MNCT) y el de la pirámide de competitividad, utilizando elementos comunes para ambas variables. En la tercera y última parte de este trabajo se incluyen los resultados obtenidos por esta investigación, la cual inicia en el capítulo seis con el estudio de caso de la primera empresa: Nissan Mexicana, donde se observa un claro modelo de producción flexible. En tanto que el caso de la segunda empresa: General Motors de México la cual presenta un enfoque de dirección estratégica, queda contenido en el capítulo siete. Ambas compañías coinciden en ser las más exitosas del sector, en cuestiones de calidad y productividad lo cual se ha visto reflejado en forma notable en sus ventas, tanto en el mercado local como en el de exportación; donde muestran una posición competitiva aceptable a nivel internacional. Finalmente, se incluye la recolección de los datos y su análisis estadístico; resultado del proceso de autoevaluación realizado por personal directivo de las empresas investigadas.
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Para Arturo, por todo el orgullo que me haces sentir cuando te veo, cuando hablas, cuando piensas y cuando sueñas.
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CAPÍTULO



1 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA Y VENTAJA COMPETITIVA A lo largo de este primer capítulo se hace una revisión de la información que constituye la base teórica sustento de la presente investigación, para lo cual se consultaron las fuentes principales alrededor de cada tema de estudio. Se comienza haciendo una revisión del que es conocido como modelo de cuarta generación dentro del proceso estratégico: la administración estratégica, de la cual se analiza su proceso general para después continuar con el estudio del modelo de quinta generación: dirección estratégica haciendo la acotación de en dónde radica su principal diferencia o complemento. Complementando el estudio con las estrategias encaminadas a obtener una ventaja competitiva dentro de los diversos sectores industriales. 1.1.- Administración estratégica. David (1999) define la administración estratégica como: ¨el arte y ciencia de formular, implementar y evaluar todas las decisiones funcionales que le permiten a una organización alcanzar sus objetivos¨. Definición que implica conjuntar como parte de la administración estratégica a la administración integral, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, producción y operaciones, investigación y desarrollo así como sistemas computarizados de información que permiten lograr el éxito organizacional.



La estrategia no es un objeto pasivo que se evalúa a posteriori, la administración estratégica valga la redundancia administra la estrategia. Es decir, no solo la concibe sino que evalúa la estrategia estudiando su factibilidad, adecuación y aceptabilidad por los grupos de interés y de poder en la organización, posteriormente la implanta y la adecua en el acto si es necesario, controlándola mediante indicadores en su última fase que es el control estratégico (Rivas Tovar, 2003). 1.1.1.- Proceso de administración estratégica. El proceso de administración estratégica se da en tres etapas: a) Formulación de la estrategia b) Implementación de la estrategia c) Evaluación de la estrategia Durante la primera fase, las organizaciones deben desarrollar en primera instancia la misión del negocio, identificando las oportunidades y amenazas externas que se vierten sobre ellas, determinando sus fortalezas y debilidades, estableciendo objetivos a largo plazo, generar y evaluar alternativas estratégicas a fin de seleccionar la más indicada. Como parte de esta etapa las organizaciones deben de tomar decisiones tales como: en qué nuevos negocios deben incursionar, de qué negocios deben salir, cómo asignar recursos, de qué forma expander las operaciones, diversificación de productos, cuándo optar por una fusión y cómo evitar una compra hostil. Dependiendo del tamaño, recursos disponibles y la situación particular de la organización, ésta deberá de optar por la alternativa estratégica que más convenga a sus intereses. En virtud de que una estrategia bien fundamentada significa una ventaja competitiva a largo plazo, la formulación de la misma compromete a las organizaciones a basarse en una serie específica de productos, mercados, recursos y nivel de tecnología durante el período de tiempo que la estrategia contempla. Una vez que la organización ha optado por una estrategia a seguir, se debe proceder a implementarla, para lo cual se requiere que la organización defina objetivos anuales, visualice políticas, establezca sistemas que motiven a los trabajadores y se haga de los recursos necesarios para poder asignarlos a cada uno de los diversos planes que conforman el plan estratégico. Dentro de esta etapa las organizaciones deben trabajar en aspectos tales como: desarrollar una cultura de soporte a la estrategia al interior de la misma, mantener una estructura organizacional que facilite la implementación de la estrategia, redireccionar los esfuerzos de mercadotecnia, preparar y asignar presupuestos, desarrollando e implementando sistemas de información que permitan que la estrategia fluya y 5



principalmente hacer que todos los miembros de la organización vean que la mejora esperada para la organización también se va a convertir en una mejora en lo individual; es decir, hacer que los trabajadores se comprometan con la organización, para lo cual se debe de fomentar tanto la disciplina como el sacrificio personal. Durante la etapa de implementación, frecuentemente considerada como la fase más difícil de llevar a cabo cada departamento de la organización debe tener bien claro que es lo que les corresponde hacer como parte de la estrategia global y de que manera pueden hacer su trabajo cada vez mejor. Finalmente, el trabajo no termina con la estrategia implementada sino que a fin de que la organización conozca si la realidad está sucediendo de acuerdo a lo planeado es necesario hacer una evaluación de la misma, aunque en teoría una estrategia bien fundamentada debiera permitirle a una organización alcanzar sus objetivos, en la realidad existen varios factores tanto internos como externos que hacen necesarios cambios a la estrategia original. Durante esta tercera fase existen tres pasos a seguir por parte de la organización: revisar los factores internos y externos que son el fundamento bajo el cual se formuló la estrategia, medir el desempeño y finalmente eso no sería suficiente sino se toman las medidas correctivas necesarias a fin de reorientar a la organización hacia el logro de sus objetivos. En conclusión, el proceso de administración estratégica se puede describir como un método objetivo, lógico y sistemático que le permite a una organización tomar decisiones importantes en cuanto al rumbo a seguir, mediante el análisis de factores tanto internos como externos que una vez balanceados le permiten a la empresa identificar cuáles son sus principales oportunidades así como las amenazas que sobre el mercado o la misma organización se vierten. Para lo cual si bien es cierto que existen varias técnicas científicas que fortalecen este proceso, el éxito de una estrategia depende en gran medida en la visión que de la organización y el mercado en el que se desenvuelve tienen las personas que la formulan. 1.1.2.- Adaptación al cambio. El proceso de administración estratégica surge como una necesidad en las organizaciones actuales para poder afrontar los cambios crecientes que se dan en los mercados, derivados sobre todo del desarrollo tecnológico, de la economía global y la competitividad internacional. En el caso de la industria automotriz lo único cierto del futuro del sector, es que los consumidores pagarán cada vez menos recursos por la adquisición de un vehículo y eso obliga a las organizaciones del ramo a establecer modelos estructurales de reducción de sus costos de producción (ejemplo de ello es la globalización de la producción) y a acelerar el 6



desarrollo de características de diferenciación de sus productos de tal forma que les sirvan como un medio de atracción para los consumidores. Los administradores de negocios tienen que trabajar continuamente para revitalizar sus organizaciones a fin de sobrevivir en el ambiente de turbulencia actual (Kawai, 1992). 1.1.3.- El modelo de administración estratégica. La aplicación del proceso de administración estratégica puede conceptualizarse en el modelo plasmado en la figura 1.1. Cuyas diferentes fases se explican a continuación: a) Definición de la misión.- En forma general, la misión es la visualización que una organización tiene acerca de sí misma y de la manera en la que quiere desarrollarse dentro de su sector lo cual la hace diferente de sus competidores. Ésta incluye los valores y las prioridades de la organización y durante su definición la estrategia vincula las condiciones presentes con las condiciones que quiere alcanzar en el futuro en cuanto al desarrollo de sus productos y expansión de su mercado, por lo que se afirma que desde la definición de la misión una organización define la dirección a seguir.



Desarrollo de una auditoría externa



Establecimiento de objetivos a largo plazo



Definición de la misión



Establecimiento de políticas y objetivos anuales



Generación, evaluación y selección de la estrategia



Asignación de recursos



Medición y evaluación del desempeño



Desarrollo de una auditoria interna



Formulación de la estrategia



Implementación de la estrategia



Evaluación de la estrategia



Fig. 1.1.- Modelo de administración estratégica. Fuente: David, F.R. (1999). Strategic Management, Concepts & Cases (seventh edition). New Jersey: Prentice Hall, pp 14.



b) Oportunidades y amenazas externas.- Dado que una organización es un sistema abierto que depende de su medio externo para poder sobrevivir siempre debe estar 7



al tanto de todos los aspectos sociales, económicos, culturales, políticos, tecnológicos, de competitividad y las tendencias del mercado en el cual se desenvuelve que lo pudieran afectar directamente, tanto como una posible oportunidad de poder explotar como de una amenaza inevitable para la que se tiene que preparar. c) Fortalezas y debilidades internas.- Si bien el análisis de los factores externos es una condición difícil de controlar por parte de la organización, también existen factores internos necesarios de conocer para poder afrontar cierta situación, los cuales en forma general si son controlables por parte de la organización y que se pueden ubicar a todo lo largo de la misma y en cualquiera de sus niveles: operacional, administrativo y/o financiero. Es básico para una organización conocer cuáles son los aspectos internos que más tiene dominados y en los cuales puede basar su estrategia así como también conocer cuáles son las áreas en las que se concentran sus debilidades a fin de replantear esquemas que le permitan superar esas barreras y poder afrontar sus retos desde una posición más cómoda. d) Objetivos a largo plazo.- Objetivos son los resultados que una organización espera alcanzar siguiendo su misión básica. El término largo plazo significa más de un año. El establecimiento de objetivos es primordial cuando se busca el éxito de una organización, en virtud que ellos proveen dirección, ayudan en la evaluación de la estrategia, definen prioridades, enfocan la coordinación de actividades y son el punto de partida base para que las diferentes actividades del proceso administrativo se puedan conducir a lo largo de las organizaciones. Los objetivos deben ser cambiantes, medibles, consistentes, razonables y claros. En compañías grandes se debe definir un objetivo general para toda la organización así como objetivos específicos para cada división. e) Estrategias.- Las estrategias son el medio que les permiten a las organizaciones alcanzar sus objetivos de largo plazo. Las estrategias de negocios deben incluir formas tales como: expansión geográfica, diversificación de productos, adquisición, desarrollo de productos, penetración de mercados, ahorro, renuncia, liquidación y/o fusiones. f) Objetivos anuales.- Son los objetivos acorto plazo que la organización debe ir cumpliendo a fin de alcanzar el objetivo de largo plazo, al igual que este último los objetivos anuales deben ser medibles, cuantitativos, cambiantes, realisticos, consistentes y deben poder ser prioritizados. Deben ser específicos para cada área funcional y se deben establecer en los niveles corporativo, divisional y funcional de la organización. Mientras el objetivo de largo plazo es esencial durante la formulación de la estrategia, los objetivos anuales son primordiales durante la implementación de la misma.
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g) Políticas.- Las políticas representan los medios por los cuales los objetivos anuales pueden irse logrando, estas incluyen las reglas y procedimientos que son liberados como soporte para alcanzar los objetivos individuales previamente establecidos. Generalmente las políticas son liberadas desde el nivel corporativo y se extienden a todo lo largo de la organización, definiendo el nivel de comportamiento que deben seguir los miembros de la misma durante la ejecución de todas las diferentes actividades que se dan a su interior. h) Asignación de recursos.- El logro de los objetivos anuales y por ende el de largo plazo requiere la interacción de un elevado número de recursos de toda índole durante la fase de implementación de la estrategia. El éxito progresivo de la misma depende en gran medida de la capacidad de los administradores de la organización en ir asignando oportunamente en tiempo y forma los recursos necesarios para poder ejecutar los planes. i) Medición y evaluación del desempeño.- Ninguna estrategia por bien fundamentada que esté asegura el éxito de una organización, a fin de reducir el riesgo de que los resultados obtenidos no se parezcan a los resultados esperados; la organización debe contar con sistemas que le permitan ir haciendo una evaluación de su estrategia midiendo su desempeño real a fin de que esta retroalimentación le permita hacer ajustes en cuanto a la estrategia seguida. 1.1.4.- Tipos de estrategias. David (1999) hace referencia a trece tipos diferentes de estrategias que una organización puede seguir y las clasifica en los siguientes cuatro grupos: -



Estrategias de integración Estrategias intensivas Estrategias de diversificación Estrategias de defensiva 1.1.4.1.- Estrategias de integración.



Integración hacia adelante.- De forma general este tipo de estrategia se da cuando una organización se vuelve propietaria o incrementa el control sobre sus distribuidores. Integración hacia atrás.- De igual forma se da cuando una organización adquiere en propiedad o incrementa el control pero sobre sus proveedores. Integración horizontal.- Una de las estrategias más comunes en la actualidad se presenta cuando una organización adquiere o incrementa el control sobre alguno de sus competidores. Las ventajas principales de estrategias de este tipo consisten en las siguientes: se propicia la economía de escalas, se transfieren los recursos y 9



las competencias de una organización del mismo sector y por último, los administradores de la compañía adquiriente conocen el mercado en el cual se desenvuelve la compañía adquirida. 1.1.4.2.- Estrategias intensivas. Penetración de mercado.- Consiste en incrementar el porcentaje de participación en el mercado con los bienes y/o servicios que una organización genera, a través de un esfuerzo considerable de mercadotecnia; como pudiera ser: incrementando la fuerza de ventas, aumentando los gastos de publicidad, estableciendo campañas promocionales. Desarrollo de mercados. – Este tipo de estrategia aparece cuando una organización sobrepasa sus fronteras y lleva la comercialización de un bien o servicio a nuevas zonas geográficas. Desarrollo de productos.- Busca mejorar las ventas mediante modificaciones y/o mejoras a productos y/o servicios que ya se comercializan en el mercado. 1.1.4.3.- Estrategias de diversificación. Diversificación concéntrica.- Consiste en adicionar a las operaciones de la organización un nuevo producto o servicio, que se relaciona con la actual línea del negocio. Diversificación horizontal.- Es el resultado de agregar un nuevo producto o servicio que no se relaciona con la línea del negocio, más sin embargo su comercialización se orienta hacia los mismos clientes actuales. Diversificación por conglomerado.- Se da cuando una organización que se caracteriza por la comercialización de un determinado tipo de productos o servicios, adiciona uno nuevo que no se relaciona directamente con el negocio original. 1.1.4.4.- Estrategias a la defensiva. Joint venture.- Este tipo de estrategia tan solicitada en los últimos años principalmente por el fenómeno de la globalización, se da cuando dos o más compañías se asocian por un período de tiempo predeterminado para trabajar en un proyecto específico en el que se genera un beneficio para las participantes al aprovechar una situación de oportunidad en el mercado. Estrategias de este tipo se pueden dar de las formas siguientes: compartiendo programas de investigación y desarrollo, canales de distribución, licencias, procesos de producción, entre otras. Atrincheramiento.- Cuando una organización presenta baja en sus ventas y utilidades netas, entra en un proceso global de reducción de sus gastos operacionales vía un adelgazamiento corporativo, que se puede caracterizar por
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situaciones tales como: venta de activos, cierre de fábricas obsoletas, reducción de la variedad de productos que comercializan, liquidación de empleados, etc. Separación.- Vender una división de la organización en determinadas ocasiones trae consigo beneficios considerables, sobre todo cuando esta se encuentra dentro de un proceso de atrincheramiento en el que una entrada de capital por concepto de una división que no es crítica para el negocio implica un saneamiento en las finanzas. Liquidación.- La decisión más importante para una organización consiste en concluir cuándo lo mejor es abandonar un negocio optando por una liquidación global de las operaciones, en lugar de seguir perdiendo en un proyecto que no es rentable. 1.1.5.- Estrategia competitiva de Porter. Como parte de su estudio de la ventaja competitiva Porter (1998) atribuye a dos aspectos el éxito de una organización al momento de intentar sacar ventaja dentro de su sector: -



El dominio del análisis estructural del sector La existencia de una estrategia genérica competitiva 1.1.5.1.- Análisis estructural del sector industrial.



El atractivo de un sector industrial para que una o varias organizaciones se puedan desarrollar, radica en qué tanto se conocen y que tan bien están balanceadas las cinco fuerzas de competitividad siguientes: -



Llegada de nuevos competidores Amenaza de productos substitutos Poder de negociación de los compradores Poder de negociación de los proveedores Rivalidad entre los competidores actuales



Dependiendo de la fuerza conjunta de estos cinco factores, una organización puede medir que tan atractivo puede ser su margen de utilidad, la resultante del comportamiento varía entre cada sector. En sectores industriales donde el conjunto de las fuerzas individuales es favorable, un gran número de organizaciones sacan ventaja competitiva y una rentabilidad considerable por encima de la media, sin embargo, en industrias donde la presión de alguna de las cinco fuerzas es muy marcada, como es el caso de la industria automotriz, el margen de utilidad se hace menor y por ende también la posibilidad de éxito disminuye.
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Competidores potenciales Amenaza de nuevos competidores



Poder de negociación de los proveedores



Poder de negociación de los compradores



Competidores del sector Proveedores



Compradores Rivalidad entre competidores actuales



Amenaza de substitución de productos o servicios



Substitutos



Fig. 1.2.- 5 fuerzas de Porter. Fuente: Porter, Michael. E. (1998). Competitive advantage, creating and sustaining superior performance. New York: The free press.



Las cinco fuerzas descritas determinan la rentabilidad de un sector en virtud de que ellas tienen influencia en el nivel de precios, costos de producción y nivel de inversión. El poder de los compradores es factor directo del precio máximo al que se puede comercializar un producto, pero también afecta al costo de producción y el nivel de las inversiones requeridas, en virtud de que clientes exigentes demandan servicios costosos. En tanto que cuando se trata de proveedores con un poder de negociación importante, el costo de producción se afecta en forma directa en función de la compra de la materia prima requerida. 1.1.5.2.- Estrategia genérica competitiva. La única forma que tienen las organizaciones de estar por encima del rango promedio del sector industrial en cuanto a rentabilidad, es contar con una ventaja competitiva que le permita mantener números favorables en el largo plazo, de forma general existen dos tipos básicos de ventaja competitiva:



12



-



Bajo costo Diferenciación



Éstas le permiten a la organización poder afrontar cualquier tipo de amenaza desde una posición más cómoda y le permiten interactuar de una mejor manera que sus competidores con las cinco fuerzas que definen la estructura del sector industrial. Estas dos ventajas competitivas combinadas con las actividades que una organización sigue para alcanzarlas, resulta en tres estrategias genéricas: -



Liderazgo en costo Diferenciación Enfoque (enfoque en costos y enfoque en diferenciación)



Cada una de las estrategias genéricas involucra diferencia fundamental en cuanto a la ruta para lograr la ventaja competitiva, combinando una elección acerca del tipo de ventaja competitiva vista con el panorama del objetivo estratégico en el cual la ventaja competitiva va a ser alcanzada. Las estrategias de liderazgo en costo y diferenciación buscan una ventaja competitiva en un rango muy amplio de segmentos industriales en tanto que las estrategias de enfoque, ya sea en costos como en diferenciación buscan tener éxito en segmentos muy estrechos. La forma de aplicar cada una de estas estrategias genéricas, varía dependiendo de la industria en la que se pretende implementar. Ventaja competitiva Bajo costo Diferenciación Objetivo amplio



1) Liderazgo en costo



2) Diferenciación



Objetivo estrecho



3A) Enfoque en costos



3B) Enfoque en diferenciación



Escenario competitivo



Fig. 1.3.- Estrategias genéricas. Fuente: Porter, Michael. E. (1998). Competitive advantage, creating and sustaining superior performance. New York: The free press, pp 12.



La ventaja competitiva está en el corazón de cada estrategia y lograr una ventaja competitiva requiere que la organización tome una decisión respecto al tipo de ventaja competitiva que está buscando y el escenario bajo el cual la pretende lograr. Liderazgo en costo.- Desde su definición ésta se entiende como la más clara de las tres estrategias genéricas, en ella la organización busca convertirse en el productor
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de más bajo costo dentro de su industria. Organizaciones que utilizan esta estrategia generalmente tienen un escenario muy amplio y operan con industrias relacionadas, el origen de la ventaja en costo se encuentran en una gran variedad de formas distintas para cada organización y dependen en gran forma de la estructura de la industria. Entre otras formas se puede lograr liderazgo en costo vía economías de escala, desarrollo de tecnología propia, acceso preferencial a materias primas, etc. Un productor de bajo costo debe encontrar y explotar todas las fuentes de ventaja en costo. Cuando una organización alcanza y logra mantener una posición de liderazgo en costo, ésta se puede colocar por encima del funcionamiento promedio dentro de su industria con lo que puede aprovechar esta ventaja para situar el nivel de precios con el que compite, lo cual de una u otra forma se ve reflejado en un incremento de la rentabilidad. Sin embargo pese a las ventajas que ofrece el liderazgo en costo una organización no debe ignorar las bases de la diferenciación, si los compradores no reconocen en los productos un punto comparable a los productos de la competencia, la organización se verá forzada a ir reduciendo los precios de venta a fin de ganar ventas, lo cual en un momento dado puede nulificar los beneficios de tener un costo bajo. Un líder en costo debe alcanzar paridad o proximidad en las bases de diferenciación respecto a sus competidores a fin de estar por encima del desempeño promedio. Paridad implica ofrecer productos muy similares a los de la competencia o diferentes, pero que son bien aceptados por los compradores lo cual le permite a la organización trasladar su ventaja en costo a una rentabilidad mayor que la de la competencia. La proximidad en términos de diferenciación significa que el descuento en el precio de venta que una organización necesita ofrecer a fin de ganar ventas, no sacrifica la utilidad y ésta se mantiene por encima del promedio. Diferenciación.- En este segundo tipo de estrategia la organización busca ser única en cuanto a algunas características de sus productos que son consideradas importantes y apreciadas por los compradores, los cuales la retribuyen al pagar un precio especial por los mismos. El significado de diferenciación es particular para cada industria, la diferenciación se puede basar en el producto, en el sistema de distribución y en la mercadotecnia entre otros factores. La clave de esta estrategia es que la organización defina en que atributos o características busca ser única respecto a sus competidores. Al igual que en el caso del liderazgo en costo, cuando una organización alcanza y logra mantener una posición de diferenciación, ésta colocará su rentabilidad por encima del promedio de la industria; siempre y cuando el excedente en precio que los compradores están dispuestos a pagar para adquirir el producto supere los 14



costos adicionales que son necesarios para hacerlo único. Una organización que trabaja bajo esta estrategia no debe olvidar la importancia de su posición en cuanto a costo, en virtud de que el excedente en el precio de venta se puede ver aminorado por una falta de competitividad en su costo de producción, por lo que los conceptos de paridad y proximidad se conservan; haciéndose más latente en este caso la reducción de los costos en aspectos donde la diferenciación no es afectada. Enfoque.- Por último se tiene la estrategia de enfoque, la cual difiere un poco respecto a las anteriores en virtud de que se orienta hacia un segmento estrecho de la industria en donde la organización ha concluido existe una oportunidad por explotar, haciendo a un lado los otros segmentos de la misma que no son atractivos para la organización. Las organizaciones que siguen este modelo, al concentrar su estrategia solo en un segmento específico, buscan lograr ventaja competitiva en el mismo, sin que necesariamente la tengan en todos los sectores globales. La estrategia de enfoque, tiene dos variantes: enfoque en costo y enfoque en diferenciación, que se mueven en segmentos objetivo los cuales son particulares por tener compradores con necesidades inusuales o porque los sistemas de producción y/o distribución son distintos a los de los otros segmentos de la industria. El enfoque en costo explota las diferencias en el comportamiento en costo en unos segmentos, en tanto que el enfoque en diferenciación explota las necesidades especiales de los compradores en ciertos segmentos de la industria. Una organización puede sacar ventaja competitiva con una estrategia de enfoque, cuando la situación de cierto segmento de la industria es tal que son un número considerable de competidores los que lo cubren, pero a la vez estos competidores abastecen a otro muy amplio grupo de segmentos distintos por lo que no pueden concentrarse concretamente en el segmento objetivo. Por lo que al concentrarse la organización en las necesidades específicas del segmento, lleva implícita su ventaja ante sus competidores, lo cual le debe permitir situarse por encima del promedio de su industria en cuanto a rentabilidad. 1.1.6.- La cadena de valor y la ventaja competitiva. La ventaja competitiva de una organización no se centra necesariamente en la base central de la operación, las actividades de diseño, producción, mercadotecnia entrega y soporte; pueden contribuir de una u otra forma a tener una buena posición en cuanto a costo o ser una base de diferenciación. Una manera sistemática de observar como las diferentes actividades de una organización funcionan e interactúan, a fin de detectar fuentes posibles de ventaja competitiva, es mediante el uso de la cadena de valor. La cadena de valor desintegra a la 15



organización en sus actividades estratégicas, a fin de entender el comportamiento de costo e identificar posibles fuentes de diferenciación; la organización alcanza una ventaja competitiva cuando logra desarrollar estas actividades estratégicas a costos más bajos o en mejor forma que sus competidores. La cadena de valor de una organización se encuentra inmersa en un complejo número de actividades globales que Porter (1998) llama “sistema de valor”, el cual de forma general se compone de las cadenas de valor de los proveedores, de la de la misma organización, de la de los distribuidores y de la de los compradores. 1.1.6.1.- Estructura de la cadena de valor. Toda organización se compone de una serie de actividades que son desarrolladas para diseñar, producir, comercializar, entregar y soportar sus bienes o servicios; todas estas actividades se representan en la cadena de valor de la figura 1.4. La composición en cuanto a las fortalezas de la cadena de valor, varía generalmente entre competidores de la misma industria. Y en esas diferencias radica en buena forma la ventaja competitiva. En términos de competitividad, valor es la cantidad de compradores que están dispuestos a pagar por lo que las organizaciones les pueden ofrecer. El valor es medido por la rentabilidad, la cual es el resultado de la relación del precio de venta de un determinado producto y la cantidad del mismo que la organización puede vender. Una organización es rentable si el valor excede los costos involucrados para la generación de sus bienes o servicios. La cadena de valor representa el valor total de una organización, y esta se compone de los siguientes elementos: -



Actividades de valor Margen



Donde las actividades de valor son el conjunto de todas las actividades desarrolladas por la organización, para la generación de bienes o servicios. En tanto que el margen es la diferencia que existe entre este valor total y el costo necesario para desarrollar todas y cada una de esas actividades. Por lo que una organización competitiva es aquella que logra que su margen de utilidad vaya siendo mayor.
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Logística de salidas



Mercadotecnia y ventas



Servicio
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Operaciones
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Logística de insumos
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Desarrollo de tecnología Abastecimiento



M



Actividades de soporte



Infraestructura de la organización Administración de los recursos humanos



Actividades primarias



Fig. I.4.- Cadena de valor. Fuente: Porter, Michael. E. (1998). Competitive advantage, creating and sustaining superior performance. New York: The free press, pp 37.



A su vez, las actividades de valor tienen la siguiente clasificación: Actividades primarias: -



-



Logística de entradas.- Actividades relacionadas con el recibo, almacenamiento y diseminación de los insumos para la producción Operaciones.- Actividades asociadas con el proceso de transformación de los insumos en productos terminados Logística de salidas.- Actividades relacionadas con la recolección, almacenamiento y distribución del producto terminado Mercadotecnia y ventas.- Incluye las actividades que proveen los medios mediante los cuales los compradores adquieren los productos de la organización y son inducidos a ello Servicio.- Involucra todas las actividades necesarias para mantener el valor del producto en uso por sus consumidores



Dependiendo la organización de la que se trate, todas estas actividades son importantes pero una de ellas puede ser la más estratégica, es decir, en la que se base la ventaja competitiva. Actividades de soporte: -



Abastecimiento.- Se refiere a la función de compra de los insumos requeridos para llevar a efecto el proceso de transformación Desarrollo de tecnología.- Incluye todas las actividades de índole tecnológico realizadas a fin de mejorar los productos y procesos Administración de recursos humanos.- Consiste en la ejecución de actividades que resultan en el reclutamiento, contratación, 17



-



entrenamiento, desarrollo y compensación de todo tipo de personal utilizado durante el proceso de transformación Infraestructura de la organización.- Se refiere a las actividades que involucran la administración general, planeación, finanzas, contabilidad, área legal, relaciones gubernamentales y administración de la calidad; es decir, las actividades que soportan toda la cadena de actividades



En la figura de la cadena de valor, la línea punteada en las actividades de soporte refleja que el abastecimiento, desarrollo de tecnología y la administración de recursos humanos; puede ir asociado con alguna de las actividades primarias además de soportar la cadena total. En tanto que la infraestructura de la organización no se asocia con ninguna actividad primaria específica, pero si soporta a la cadena en su conjunto. 1.1.7.- El diamante de Porter. Dentro de su análisis de competencia global, Porter (1990) sugiere que existen razones inherentes a cada país que los hacen más competitivos que otros y de igual forma el país de origen de una organización global determina en gran medida la competitividad que ésta puede alcanzar. Estas razones a las que se les ha dado por llamar el “diamante de Porter”, se componen de los siguientes factores: Condiciones de factores productivos.- Existen casos específicos en los que las características de un país desarrollan una ventaja competitiva en la operación central de una actividad. Los modernos sistemas de manufactura de la industria japonesa constituyen su principal soporte para la comercialización de sus productos a nivel mundial en tanto que el elevado nivel en matemáticas de los recursos humanos de la India, representa una ventaja para las compañías interesadas en el desarrollo de software. Condiciones de demanda.- La demanda nacional que se da para determinados productos en diferentes países representa una ventaja para las organizaciones que la cubren. El nivel alcanzado por las tres grandes compañías norteamericanas (Ford, GM y Chrysler) no hubiera sido posible sin la creciente demanda que para la adquisición y renovación de vehículos los consumidores norteamericanos generan.
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Estrategia de la empresa, estructura y rivalidad



Condiciones de los factores productivos



Condiciones de la demanda



Industrias de soporte e industrias relacionadas



Fig. 1.5.- Diamante de Porter. Fuente: Porter, Michael. E. (1998). Competitive advantage, creating and sustaining superior performance. New York: The free press.



Estrategia de la empresa, estructura y rivalidad.- La estructura que define la composición de un sector industrial y el grado de rivalidad que se da entre las organizaciones que lo componen pueden significar una ventaja para el país. La industria química Alemana es un ejemplo de ello, en virtud de la cantidad de recursos que para investigación y desarrollo las compañías rivales ejercen para incrementar su participación del mercado. Industrias de soporte e industrias relacionadas.- Cuando un sector para su desarrollo requiere y cuenta con la infraestructura de apoyo para la fabricación de componentes relacionados, se convierte también en una ventaja competitiva. El desarrollo de la industria de computadoras en Estados Unidos es en gran medida posible al grado de desarrollo y avance que la industria de los microprocesadores ha alcanzado. 1.2.- Dirección estratégica. La dirección estratégica describe el futuro de la organización y la manera en la que el éxito será definido y alcanzado. Ésta sirve como el corazón de la estrategia corporativa, es una parte integral del plan de negocios y guía la dirección de una organización funcional. El concepto de dirección estratégica se resume en la fig. 1.6, en la que toda la organización se alinea hacia el cumplimiento del objetivo general.
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Fuerzas conductoras



Definición del negocio



Principios operacionales



Objetivo general



Visión del futuro



Objetivo 1



Objetivo 2



Objetivo 3



Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3



Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3



Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3



Fig. 1.6.- Alineamiento organizacional hacia una dirección estratégica. Fuente: www.stratiquest.com.



Las organizaciones que se administran estratégicamente, afrontan la dificultad de crear estrategias que se adecuen y funcionen a lo largo de su entorno; la dirección estratégica contempla y asume todo el contexto en el que se desarrolla la organización y gestiona la incertidumbre. Rivas Tovar (2003), señala las siguientes cuatro tareas básicas como parte de la búsqueda para la formulación e implantación de estrategias que se siguen en los procesos de dirección estratégica: -



El desarrollo y movilización de recursos La potenciación de las capacidades de la organización El estudio permanente del entorno de la empresa para detectar oportunidades de negocio La coordinación acertada de dichos recursos y la búsqueda de rentas empresariales, o mejor dicho, la creación de valor.



La dirección estratégica se compone de varios elementos entre los que destacan: la misión, visión, propósito, valores organizacionales, objetivos, estrategias y control; tal y como se representan el diagrama de la fig. 1.7.
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Análisis externo



Valores Visión Misión Objetivos estratégicos



Formulación y diseño de estrategias



Evaluación y selección de estrategias



Implantación de la estrategia



Cuadro de mando Balanced score card



Análisis interno



Diagnostico organizacional



Fig. 1.7.- Proceso de dirección estratégica. Fuente: Rivas Tovar, Luis Arturo (2003). Dirección estratégica y procesos organizacionales. Nuevos modelos para el siglo XXI. pág. 29.



Para que una organización pueda ser guiada bajo un enfoque de dirección estratégica, se requiere tener bien claro lo siguiente: -



Entendimiento del negocio Qué valor agregado da la organización al permanecer en ese negocio Qué debe ser alcanzado para tener éxito Cómo el éxito va a ser alcanzado



Si se compara el diagrama de proceso de dirección estratégica con el de la fig. 1.1, se observa que la diferencia radica en la adición del cuadro de mando, conocido como el “balanced score card”. El BSC provee a las empresas una visión del desempeño general de la misma, mediante la integración de los principales indicadores tanto financieros como operacionales. Estableciendo una liga entre el control operacional de corto término y la visión estratégica de largo plazo, en virtud de que se enfoca en indicadores claves que mantienen el control y monitoreo de las actividades diarias que afectan el desempeño de la organización. 1.3.- Resumen. La realidad actual de los negocios internacionales en un ambiente de turbulencia plena, obliga a las empresas al desarrollo de estrategias que le permitan afrontar su competencia desde una posición sólida, en la que deben usar sus fortalezas para aprovechar las oportunidades de crecimiento y disminuir el riesgo que las 21



debilidades de la misma le pudieran generar en su afán de mantener o incrementar su participación de mercado. En este capítulo se mostró cómo la integración de estrategias individuales orientadas a cubrir objetivos específicos, es la manera más eficaz de acercar a la organización hacia el cumplimiento de su objetivo central o general. Siempre y cuando, el desarrollo estratégico tenga un sentido de alineamiento organizacional. Dentro de este esquema, debe entenderse la importancia que en el planteamiento estratégico de las organizaciones tienen la calidad y la productividad como variables de competitividad, que se aborda en forma más amplia en el siguiente capítulo. Este primer capítulo también establece el punto de partida de esta investigación, en la que se estudia cómo la mezcla de factores estratégicos y operacionales de la parte interna de la organización, impactan en el grado de competitividad de la misma para afrontar sus mercados y competidores en el ámbito externo. Un factor relevante de considerar en este momento, es identificar la serie de indicadores del desempeño de las variables de referencia que se están usando en las organizaciones como parte de su BSC, a fin de poner énfasis durante la observación cualitativa en campo. En el siguiente capítulo se incluye la relación de elementos que le permiten a una organización mejorar su desempeño en cuanto a calidad y productividad, y cómo estas mejoras generan rentabilidad que de acuerdo a lo que sostiene esta investigación es el paso previo a la competitividad.
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CAPÍTULO



2 CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD En



virtud de los adversos efectos de la globalización, un gran número de organizaciones muestran síntomas de declive, debido entre otras cosas a la intensa presión ejercida por sus competidores en forma de precios bajos de venta, mayor disponibilidad de la oferta, mejoras en servicio, etc. Las organizaciones que han mostrado ser exitosas pese a este fenómeno, son aquellas que logran exceder las expectativas de sus clientes y con ello se logran separar de su competencia. Para alcanzar este nivel satisfactorio de competitividad, es necesario que las organizaciones establezcan sistemas funcionales que incentiven el crecimiento de los factores de calidad y productividad. La competitividad de una empresa está determinada por la calidad, el precio y el tiempo de entrega de sus productos o servicios. Se es más competitivo si se puede ofrecer mejor calidad, a bajo precio y en un menor tiempo de entrega (Gutiérrez Pulido, 1997). 2.1.- El nuevo significado de la calidad. Aunque existen varias definiciones del concepto de calidad, que van desde las más tradicionales como la de Crosby que la resume simplemente “en el cumplimiento de especificaciones”. O la definición de la American Society for Quality Control



(ASQC), que la interpreta como “la totalidad de aspectos y características de un producto o servicio que permiten satisfacer necesidades implícita o explícitamente formuladas”. A un concepto más moderno como el de adecuación al uso de Juran, en el que se explica la calidad como “el conjunto de características de un producto que hacen que éste cumpla las necesidades de los consumidores, creando satisfacción en los mismos mediante la ausencia de deficiencias”. En términos menos formales podemos decir que la calidad la define el cliente, es el juicio que éste tiene sobre un producto o servicio y resulta por lo general en la aprobación o rechazo del producto. Un cliente queda satisfecho si se le ofrece todo lo que él esperaba encontrar y más. Así, la calidad es ante todo satisfacción del cliente. La satisfacción está ligada a las expectativas que el cliente tiene sobre el producto o servicio, expectativas generadas de acuerdo con las necesidades, los antecedentes, el precio, la publicidad, la tecnología, etcétera. Se dice que hay satisfacción si el cliente percibió del producto o servicio al menos lo que esperaba. Al estar determinada la satisfacción del cliente por aspectos subjetivos como las expectativas y la percepción, la calidad no siempre se puede cuantificar o definir en términos objetivos, por lo que se hace necesario que las empresas estén retroalimentándose en forma constante con la percepción el cliente respecto a su producto o servicio (Gutiérrez Pulido, 1997). Garvin (1987), conceptualiza a la calidad en las siguientes ocho dimensiones: 1) Desempeño.- Características primarias de operación de un bien o servicio 2) Atributos.- Características adicionales o suplementarias 3) Confiabilidad.- Probabilidad de no falla en un período de tiempo específico 4) Conformidad.- Grado en el cual las características de operación y diseño de un producto, satisfacen los estándares establecidos 5) Durabilidad.- Medida de la vida de un producto 6) Serviciabilidad.- Velocidad y facilidad de reparación 7) Estética.- Apariencia y textura de un producto 8) Calidad percibida.- Calidad vista por el cliente En un estudio que exploraba la relación existente entre el uso de prácticas de administración de la calidad y el nivel de satisfacción de los consumidores, Choi y Eboch (1998) encontraron que existe una alta correlación entre las prácticas de administración de la calidad relacionadas con la administración de los recursos humanos, la planeación estratégica de la calidad, nivel de información y análisis; con el nivel de percepción de satisfacción de los clientes. En tanto que el desempeño de la planta y el nivel de satisfacción de los consumidores, no mostró 24



una alta correlación;1 lo cual comprueba que la calidad no se limita al cumplimiento de ciertas características de ingeniería. La calidad en las organizaciones de hoy se resume a la entrega de bienes y servicios a los consumidores, que van más allá de sus expectativas (Nickels et al, 1999). En forma general la literatura sugiere que entre mayor sea el uso de practicas de administración de los recursos humanos, administración de los procesos de calidad y desempeño del diseño del producto; mayor será el nivel de satisfacción de los consumidores, lo que derivará en un incremento de la participación del mercado (Park et al., 2001). 2.1.1.- Planeación de calidad. Se define como “un proceso estructurado para el desarrollo de productos (bienes y servicios) que asegura el cumplimiento de las necesidades del cliente como resultado final” (Early, 1999). El proceso de planeación de calidad y sus métodos asociados, herramientas y técnicas han sido desarrolladas porque en la historia de las sociedades modernas, las organizaciones han demostrado cierta consistencia en fallas durante la producción de bienes y servicios, que aparecen con los consumidores una vez que éstos se encuentran en uso. Las discrepancias de calidad que se presentan en los productos en uso, generalmente son el resultado de las discrepancias parciales que se muestran en la figura 2.1.



Expectativas del cliente Discrepancia de entendimiento Entendimiento de las necesidades Discrepancias de diseño Discrepancia de calidad



Diseño del producto Discrepancias de proceso Capacidad de entregar el diseño Discrepancias de operaciones Entrega real Discrepancias de percepción



Percepción de entrega del cliente



Fig. 2.1.- Discrepancias de calidad y sus discrepancias componentes. Fuente: Early, John F. and Coletti, John (1999). The quality planning process. En Juran, Joseph M. and Godfrey, A. Blanton (1999). Juran´s Quality Handbook (Fifth edition). New York: McGraw Hill, pp. 3.2.
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El primer componente es la discrepancia de entendimiento, que es la fuga de entendimiento de cuáles son las necesidades del cliente, situación que en algunas ocasiones sucede cuando las organizaciones desconocen quiénes son tanto sus clientes como las necesidades de los mismos. El segundo elemento de tomar en consideración son las discrepancias de diseño, las cuales surgen a pesar de que la organización tenga un claro conocimiento de quiénes son sus clientes y las necesidades de los mismos. Pero se hace una mala interpretación de las mismas, al reflejarlas en el diseño del producto y por ende, éste no satisface a sus consumidores. Las discrepancias de proceso aparecen cuando los sistemas de producción y/o entrega, no son consistentes y varían las características de los productos físicos de las especificadas en el diseño. El cuarto elemento lo constituyen las discrepancias de operaciones, en el cual se atribuye que la manera en la que se opera y controla el sistema global de la organización, puede agregar deficiencias durante la entrega del producto final a sus consumidores. A fin de que las diferencias de calidad se hagan cada vez menores, Juran propone las siguientes acciones a tomar por las organizaciones directamente relacionadas con el desarrollo de productos: -



Establecimiento del proyecto Identificación de los clientes Descubrir las necesidades de los clientes Desarrollo del producto Desarrollo del proceso Desarrollo de controles y su conversión a operaciones 2.1.2.- El proceso de control de calidad.



Juran lo define como: “un proceso de administración universal para conducir las operaciones con estabilidad y prevenir cambios adversos”. A fin de mantener que los procesos operen de una forma estable, el proceso de control evalúa el desempeño actual, lo compara contra las metas surgidas del proceso de planeación y finalmente toma acción en las diferencias encontradas. El proceso de control constituye el segundo elemento a través del cual la calidad puede ser alcanzada, el primero lo constituye el proceso de planeación de la calidad y el tercero es el de mejora de la calidad (Juran, 1999). Mismos que se concentran en el diagrama de la trilogía de la calidad en la figura 2.2 de la página siguiente. 26



Fig. 2.2.- Diagrama de la trilogía de Juran. Fuente: Juran, Joseph M. and Godfrey, A. Blanton (1999). Juran´s Quality Handbook (Fifth edition). New York: McGraw Hill, pp. 4.2.



En la figura 2.3 se muestra como las entradas son constituidas por un sistema operativo que permite producir productos cuyas características cubren las necesidades de los clientes. La salida consiste en un sistema de productos y procesos de control los cuales pueden proveer estabilidad en la operación a lo largo del proceso. 2.1.3.- El proceso de mejora de la calidad. Una condición de mejora se alcanza cuando se genera un cambio benéfico que va ligado a un nivel de desempeño mayor, y una mejora de calidad es una forma de cambio benéfico (Juran, 1999). Haciendo referencia a un producto, una mejora de calidad se obtiene cuando se le adicionan características especiales al mismo o cuando se disminuyen las deficiencias ya sea durante el proceso de fabricación y/o durante el uso del citado producto. En el diagrama de la trilogía de Juran, se tiene una fase de mejora de la calidad cuando se logra disminuir significativa y consistentemente, el costo derivado de una mala calidad al haber reducido el desperdicio. Nótese en el mismo diagrama
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Seleccionar los objetos de control



Medir el desempeño actual



Establecimiento de medidas



Comparar lo actual contra el estándar



Establecimiento de estándares de funcionamiento



Tomar acciones en las diferencias



Fig. 2.3.- Diagrama de entradas y salidas para el proceso de control de calidad. Fuente: Juran, Joseph M. and Godfrey, A. Blanton (1999). Juran´s Quality Handbook (Fifth edition). New York: McGraw Hill, pp. 4.3.



que el proceso de mejoramiento de la calidad no termina, sino que es un proceso continuo, ya que al alcanzar una nueva zona de control, las organizaciones deben mantenerla constante durante un tiempo pero posteriormente tratar de disminuirla nuevamente, acercándose a una condición ideal de cero defectos. La reducción de desperdicio tanto dentro de la organización a manera de material en proceso como fuera en forma de productos inservibles, se traduce en optimización de recursos y por ende en un incremento de la productividad que se ve reflejado en un mayor volumen de ventas logrado y/o en un incremento de la utilidad por unidad comercializada. Algunos elementos de considerar para manejar una situación de mejora, son los siguientes: -



El proceso de mejora es algo más que un simple control Toda mejora aplica proyecto por proyecto La mejora de calidad se extiende a todos los parámetros dentro de las operaciones de la organización La reserva de mejoras de un proyecto es inmensa Todo proceso de mejora implica una inversión inicial
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2.1.4.- El modelo de relación entre la administración total de la calidad, justo a tiempo y el trabajo de los equipos y su impacto en el desempeño. Con la intención de probar que el desempeño de una organización manufacturera es el resultado de la interacción de varias variables más que de una sola, Azaranga et al. (1998) desarrollaron un modelo de tres variables: la administración total de la calidad, la técnica del justo a tiempo y el trabajo de los equipos que la conforman; las cuales combinadas repercuten de manera directa en el desempeño de la organización. Dicho modelo, que se puede observar en la figura 2.4 es también la demostración de la relación directa entre calidad y productividad, en virtud de que la cantidad de producto terminado por cada trabajador es mayor, al reducirse la cantidad de desperdicio provocado por productos o servicios defectuosos. Por otro lado, durante el desarrollo de su investigación estos mismos autores encontraron que para que se pueda implementar cualquier tipo de mejora en el proceso productivo (tal es el caso del justo a tiempo), se hace inminente una mejora en los sistemas de calidad.



Administración total de la calidad



Equipos de trabajo



Desempeño



Justo a tiempo



Fig. 2.4.- Modelo de relación entre la administración total de la calidad, justo a tiempo y el trabajo de los equipos y su impacto en el desempeño. Fuente: Azaranga, Mohammad R., González, Graciela and Reavill, Lawrie (1998). An Empirical Investigation of the Relationship between Quality Improvement Techniques and Performance – A Mexican Case. Journal of Quality Management, 3, 2, pp. 268



2.1.5.- Calidad en los países en vías de desarrollo. La expansión de las grandes firmas multinacionales hacia los países en vías de desarrollo como una estrategia en primera instancia de reducción de costos, al poder con ello abatir principalmente el elevado costo de la mano de obra en los países industrializados; conlleva a definir la importancia que los países en vías de desarrollo representan para la economía mundial en virtud de que su aportación a la producción mundial deberá incrementarse año con año. Según el BM, para el año 2010 la participación de estas naciones en la producción global será del 27 % en comparación al 21 % en el año 1994 (citado por Juran, p 37.2). 29



En la nueva situación competitiva, la calidad se va a volver más importante para los países en vías de desarrollo como nunca antes (Juran, 1999). Sobre todo en aquellas naciones que han liberalizado sus economías y adoptado políticas comerciales orientadas a la exportación. Como es el caso de México, en el que varias empresas nacionales acostumbradas a tener mercados cautivos hasta la década de los ochenta, afrontan repentinamente la competencia de empresas extranjeras que funcionan con mejores niveles de productividad, y que desde hace varios años iniciaron procesos de transformación a fin de mantener su competitividad en el contexto internacional. La implementación de sistemas de administración total de la calidad requiere del total compromiso de todos los individuos de la organización (Oliva et al., 2003). En su investigación, Juran encontró que existen una serie de factores que impiden el mejoramiento de la calidad en los países en vías de desarrollo, los cuales se mencionan a continuación: -



-



-



-



Bajo poder de compra.- La mayoría de la población basa sus compras en virtud del precio de venta sin importar la calidad de los materiales y el producto Escasez de bienes y ausencia de competidores.- En mercados donde los productos se escasean frecuentemente y no existe una significativa competencia. Los productores de bienes y servicios tienen hasta cierto punto garantizado el consumo de su producto, sin importar su calidad del mismo Restricción del tipo de cambio.- Que se refleja en el uso de tecnología obsoleta, maquinaria inadecuada y material de bajo nivel de especificación Infraestructura incompleta.- Infraestructura no satisfactoria tanto al interior como al exterior de las organizaciones Liderazgo inadecuado.- Orientado a planes de corto plazo en los que la cantidad supera a la calidad Conocimiento inadecuado.- Tanto en el manejo administrativo como operativo, el cual en la mayoría de las ocasiones se deriva como resultado de los altos índices de rotación del personal en todos los niveles 2.2.- Definición de productividad.



Tradicionalmente, el concepto de productividad se ha entendido como “la relación entre la producción de un bien y los insumos requeridos para su elaboración” (Rivas Tovar, 2003). Definición que durante décadas sirvió como marco de referencia para que se dieran las operaciones en las áreas principalmente de producción de las organizaciones, sin embargo tal y como menciona Rivas 30



Tovar, el significado de productividad lleva implícito varios conceptos que le dan un diferente enfoque pero a la vez lo integran, tales como: eficiencia, eficacia, rentabilidad y competitividad. Eficiencia significa producir productos de alta calidad en un tiempo corto. Es importante preguntarse si los bienes producidos eficientemente son actualmente necesarios. Efectividad se refiere más a los resultados de la producción. En el sector privado por ejemplo, efectividad podría significar generar utilidades y preservar la participación del mercado futuro. De acuerdo a Scott (1983) eficiencia y efectividad son actualmente medidas de desempeño al igual que productividad es igualmente una medida de desempeño (Oyeranti). Hoy en día, el nuevo significado de la productividad rompe con la vieja interpretación de que productividad significa simplemente incrementar la producción, y de que este concepto solo es exclusivo de las áreas de producción; además de la errónea interpretación de que productividad (cantidad) y calidad (cualidad) son conceptos opuestos tanto en su origen como en la definición de su objetivo. Productividad no es solo incrementar la producción, una organización puede incrementar su producción sin que la productividad suba, si por ejemplo los costos se elevan desproporcionadamente (Sumanth, 1984). El fracaso por un lado y éxito por el otro de diversas organizaciones, prueba que la relación entre calidad y productividad es directa, y que una mejora en la primera resulta en un beneficio en la segunda, por la simple premisa de que la calidad disminuye los costos por reproceso y/o garantías con lo cual se reduce el costo de producción y la productividad se incrementa, tal como se puede inferir de la figura 2.5. En virtud de que la productividad está en relación directa con la calidad, también es importante señalar que no se limita al área de producción, sino que al igual que la calidad se extiende a todo lo largo de la organización. Ya en este contexto, Feigenbaum la define como el “mayor volumen de producto y servicio más vendible y de buena calidad por unidad de insumo”. Los beneficios obtenidos con el incremento en la productividad permiten obtener mayores márgenes de ganancia, y con ello la empresa puede estar en una mejor posición para competir en un mundo globalizado, al tiempo que estará en posibilidad de servir mejor a dueños, directivos, empleados, proveedores y finalmente a la sociedad en su conjunto. Con el incremento en la calidad y, en consecuencia, de la productividad, también se ven favorecidos los clientes, ya que se les puede ofrecer un mejor producto o servicio a un menor precio (Gutiérrez Pulido, 1997).
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Si se mejora la calidad



Disminuyen los costos porque hay menos reprocesos, fallas, retrabajos y desperdicios, con lo que se utiliza mejor el tiempo-máquina, la mano de obra, los espacios y los materiales



Mejora la productividad



Se es más competitivo, gracias a la mejor calidad y menor precio



Se permanece en el negocio



Fig. 2.5.- Reacción en cadena de Deming. Fuente: Gutierrez Pulido, Humberto (1997). Calidad Total y Productividad. México: Mc Graw Hill, pág. 14.



Ninguna compañía tendrá utilidades hoy con un producto malo. El producto que no puede ser vendido porque no tiene el valor adecuado para el consumidor, o que debe ser retirado del mercado porque no es confiable o es inseguro, o que regresa con mucha frecuencia para servicio –éstas son salidas improductivas del valor negativo del negocio para la compañía que los ofreció, no importa que tan “eficiente” productivamente pueda haber sido el proceso de fabricación en el sentido tradicional (Feigenbaum, 1994). 2.2.1.- Factores de productividad. Olayoe (1985)2 observó que la productividad como concepto asume dos dimensiones, la primera el Factor de Productividad Total (TFP por sus siglas en inglés) y la segunda es la productividad parcial (como por ejemplo productividad de la mano de obra o productividad del capital). Productividad es mucho más que eficiencia de la mano de obra y se necesitan tomar en consideración otros factores que existen durante el proceso productivo, sobre todo hoy en día en el que el costo 2



Citado por Oyeranti, pp 4
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de la mano de obra cada vez representa un menor porcentaje del costo total de producción. En forma general, la productividad de una organización depende de tres factores: -



Nivel de tecnología utilizado en el proceso Cantidad y tipo de recursos aplicados La eficiencia con la que esos recursos son utilizados



En tanto que Kemppilä y Lönnqvist (2000) definen una serie de factores indirectos alrededor del trabajador, que también afectan la productividad: -



Hábitos de trabajo Clima organizacional Actitud Nuevas habilidades Desarrollo Iniciativa Ambiente físico de trabajo



Rivas Tovar (2003), citando a Torres Hernández (1996) resume en la tabla 2.1 los principales factores que afectan la productividad, incluyendo la frecuencia con que aparecieron citados en una investigación bibliográfica de 20 obras por parte de este último. Factor



Tecnología



Frecuencia con que aparece citado 15 (se sumó elemento humano y fuerza de trabajo de la propuesta original) 11



Administración



10



Trabajo



10



Capital (inversión)



8



Actitud mental



7



Factores externos



5



Regulación del gobierno



4



Motivación



4



Capacitación



4



Elemento humano



Tabla 2.1.- Factores que explican la productividad. Fuente: Rivas Tovar, Luis Arturo (2003). Dirección estratégica y procesos organizacionales. Nuevos modelos para el siglo XXI, pág. 65.
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2.2.2.- Medición de la productividad. En términos simples, medición de la productividad es la cuantificación de las salidas y los recursos de entrada de un sistema productivo. Las salidas consisten de productos y/o servicios generados, y los insumos consisten de materiales, mano de obra, capital, energía, etc. (Kemppilä y Lönnqvist, 2000). El objetivo de la medición de la productividad tal como lo señala Oyeranti, es lograr un mejoramiento de la misma, lo cual implica una combinación de un aumento en la efectividad y un mejor uso de los recursos disponibles (eficiencia). Oyeranti, sumariza la medición de la productividad (P) en la siguiente relación: P = Total de salidas / Total de insumos que es igual a: P = Resultados totales alcanzados / Total de recursos consumidos ó P = Efectividad / Eficiencia Aunque en teoría la medición de la productividad resulta de una simple relación, en la práctica el proceso se complica al tratar de sumarizar tanto el total de las salidas, como el total de los insumos; los cuales el único patrón de referencia que encuentran es su cuantificación monetaria, sin embargo, esta relación se hace más una medición de rentabilidad que de productividad. En virtud de esta problemática, la práctica más común es realizar mediciones parciales de productividad, cuyos índices muestran una relación del total de las salidas contra un insumo específico. Si no es posible obtener el total de las salidas, la medición parcial hace referencia a un parámetro físico conocido, por ejemplo, el tiempo necesario para fabricar mil automóviles y después compararlo contra el de la competencia. En un estudio conducido para medir los niveles de productividad en empresas pequeñas y medianas en la India, Kumar (2002), concluyó que las principales razones que hacen que los niveles de productividad sean bajos son los siguientes: -



Rudimentarios procesos de producción y tecnología Ambiente de trabajo pobre en cuanto a las condiciones Falta de incentivos para los trabajadores Carencia de planes y estrategias de negocios. 34



2.3.- Competitividad. Complementando el apartado de estrategia competitiva del capítulo anterior, a continuación se incluye la revisión a la literatura respecto a la variable independiente en estudio: competitividad. Ivancevich et al (1997), definen competitividad como “el grado en el cual una nación u organización puede, bajo condiciones libres y justas de mercado, producir bienes y servicios que satisfacen los requerimientos de los mercados internacionales mientras que simultáneamente mantienen o expanden las utilidades netas de sus ciudadanos ó empleados y propietarios”. Solleiro y Castañón (2005), establecen que la competitividad de una organización es el resultado de la combinación que se da entre el adecuado manejo de los siguientes elementos internos de los que la organización tiene control: -



Selección del portafolio de productos Selección de la tecnología y equipos Organización interna Compras Investigación y desarrollo de proyectos Sistemas de control de calidad Reclutamiento, entrenamiento y administración de los recursos humanos Mercadotecnia y distribución Finanzas y administración de costos



y la calidad en el nivel de interacción que se da con factores externos, incluyendo los siguientes: -



Ambiente macro económico La eficiencia de las organizaciones que proveen insumos y servicios Infraestructura física, especialmente de telecomunicaciones y transportes Infraestructura humana, expresada como la cantidad y calidad de los recursos humanos Infraestructura institucional para proveer servicios financieros, soporte de exportación, asistencia tecnológica y sistemas legales.



Man et al (2002), plantean que la competitividad tiene cuatro características claramente definidas, en primer lugar sostienen que ésta tiene una orientación a largo plazo, es decir, las organizaciones competitivas buscan garantizar un desempeño satisfactorio a largo plazo en lugar de lograr solo ventaja competitiva de carácter temporal. 35



La competitividad es controlable, aunque si bien es cierto que existen un considerable número de variables externas que afectan el desempeño de una organización y/o un sector industrial, que incluso pueden propiciar condiciones favorables de crecimiento; la competitividad de estas entidades depende en qué también orientan y usan sus recursos y capacidades disponibles. Aquí, la administración se vuelve el pilar más importante en el camino hacia el logro de la competitividad. También contemplan que la competitividad es un concepto relativo, en virtud de que cuando se asevera que una organización es competitiva, siempre se hace bajo la base de comparación contra otra organización o contra el desempeño promedio de un conjunto de organizaciones. Finalmente, señalan que la competitividad tiene una naturaleza dinámica, la cual se relaciona con la necesidad de transformación que va sufriendo tanto el potencial competitivo como los procesos de una organización. O en otras palabras, una organización que alcanza un nivel competitivo aceptable, logra mantenerse en él solo si continúa mejorando sus procesos e incrementando sus capacidades potenciales. De acuerdo a Industry Canada (1995) la competitividad se evalúa bajo tres diferentes perspectivas (Solleiro y Castañón, p 1061): 1) A nivel de la empresa 2) A nivel del sector industrial 3) A nivel nacional Esta investigación aborda como caso de estudio, el contexto de las dos primeras perspectivas. 2.3.1.- Competitividad a nivel de la empresa. Para Industry Canada (1995), una empresa es competitiva cuando es rentable; Solleiro y Castañón (2005), complementan esta definición atribuyendo que la competitividad se alcanza cuando el costo promedio para la generación de un producto se ubica por debajo del precio del mercado. En el caso de empresas que manejan productos homogéneos, éstas no son rentables cuando su costo promedio excede el de sus competidores, lo cual es una señal directa de un nivel de productividad bajo, al tener que pagar más por sus insumos; la razón de este bajo nivel de productividad se puede atribuir a una ineficiencia administrativa y/o a las operaciones de la empresa trabajando también a niveles ineficientes. En el caso de empresas que comercializan diversos productos, además de las razones de baja productividad mencionadas anteriormente, éstas pierden competitividad cuando su 36



cadena de distribución de productos no es tan atractiva como la de sus competidores. Bajo este esquema se concluye que a nivel empresa, los principales indicadores de competitividad son: rentabilidad, costos, productividad y participación del mercado. La Organization for Economic Cooperation and Development (1992), agrega los siguientes factores como indicadores de competitividad: -



-



-



-



Exitosa administración del flujo de producción, materia prima e inventarios Exitoso manejo de la interacción de mecanismos entre planeación, mercadotecnia, investigación y desarrollo, diseño, ingeniería y producción Capacidad para combinar investigación y desarrollo interna con actividades de innovación y cooperación tecnológica con universidades y otras empresas Capacidad para incorporar definiciones más exactas de las características de la demanda y evolución del mercado en diseño y estrategias de producción Capacidad de organizar exitosas relaciones inter-empresariales con proveedores y clientes Mejorar la capacidad de los trabajadores y empleados a través de la inversión en entrenamiento especializado, y la generación de mayores niveles de responsabilidades en los trabajadores de producción (Solleiro, p 1061).



Este acercamiento describe la competitividad de una organización como un sistema compuesto de distintos procesos, con objetivos específicos que sumados alcanzan un objetivo global. Hoy en día una organización es más competitiva entre mayor sea su capacidad de adaptar sus sistemas internos a su ambiente de negocio, y a las necesidades de sus consumidores. Bajo este análisis, Solleiro (2005) desarrolla una definición bastante completa y moderna de competitividad a nivel empresa: “.....capacidad de una organización para mantenerse o incrementar su participación en el mercado basada en nuevas estrategias empresariales, en un sostenido crecimiento de la productividad, en la capacidad inter empresarial para participar en negociaciones con diferentes instituciones y otras compañías dentro de su ambiente, en la existencia de un ambiente competitivo determinado por el sector y el mercado de los consumidores y en políticas introducidas por los gobiernos nacionales y alianzas económicas regionales ”.
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Un modelo que resume los elementos que conforman la competitividad a nivel empresa es el conocido como “rueda de competitividad” (Sipper y Bulfin, 1998), mismo que integra a estos elementos en cuatro dimensiones (véase figura 2.6): Círculo central: El cliente es la razón de ser de la organización, y para mantener la lealtad del mismo es necesario que la organización se ajuste al crecimiento de sus expectativas Circulo de entrega: Todas las actividades generadas por la organización deben completarse siempre al mayor nivel de calidad, mejor costo y en el tiempo oportuno.



Fig. 2.6.- Rueda de competitividad. Fuente: Sipper y Bulfin (1998).
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Circulo de soporte: Las operaciones de la organización se dan mediante la interacción de los siguientes elementos de soporte: -



Rol de la administración (Proceso de cambio, compromiso, participación y metas) Integración (observando los sistemas más que los componentes) y diseño de productos y procesos Rol de los empleados (involucramiento y desarrollo) Diseño (función, vida, forma y manufactura efectiva) Escenario (relaciones entre proveedores y productores) Flexibilidad (volumen y procesos) Simplicidad Jalar (Flujo físico y flujo de información) jalar solo cuando es necesario Variabilidad (manufactura determinística, factores físicos) Desperdicio/valor (actividades que agregan valor, actividades que agregan costo) Mejora (Mejora integrada y continua)



Círculo de impacto: El cuidado de las acciones anteriores debe resultar en un incremento de la eficiencia y eficacia de la organización. 2.3.2.- Competitividad a nivel del sector industrial. Buckley et al (1988), cuyo modelo se representa en la figura 2.7 establecen que la competitividad de un sector industrial se puede medir en tres niveles: desempeño competitivo, potencial competitivo y procesos competitivos. Este modelo describe la competitividad como un concepto multidimensional y enfatiza la inter relación que se da entre estas tres variables de medición. La medición del desempeño evalúa qué también el sector se comporta en comparación con sus rivales, indicadores representativos son: rentabilidad, crecimiento, participación del mercado y balanza comercial. Otro indicador del desempeño es también la ventaja comparativa, que no es otra cosa más que la participación en las exportaciones del sector respecto a las exportaciones totales de una nación. La medición del potencial competitivo se refiere a la disponibilidad y cantidad de insumos que permitan un desempeño superior, tales como materia prima más barata o tecnología que permita obtener ventajas en costo y precio a grandes niveles de competitividad. 39



Haciendo el desempeño sostenible



Desempeño



Potencial Capacidad para mejorar el desempeño Generación de recursos para ser administrados Administración del potencial para alcanzar desempeño



El desempeño permite mejorar los procesos administrativos



Decisiones de la administración que crean potencial



Procesos



Fig. 2.7.- Modelo de medición de la competitividad de Buckley et al (1988). Fuente: Man et al (2002), p 127



La medición de los procesos competitivos, evalúa qué también los procesos administrativos que usa la industria, le permiten alcanzar un desempeño superior. La competitividad en este modelo, es el resultado de la interacción que se da entre las tres variables mencionadas; cuya combinación se transforma en un desempeño con mejora y sostenible basado en la capacidad que la administración tiene para desarrollar el potencial de un sector, utilizando de manera no solo eficiente sino también efectiva los recursos involucrados. Sin embargo, el modelo para medir la competitividad a nivel sector industrial más aceptado, es el de las 5 fuerzas de Porter que se mostró en la figura 1.2 del capítulo anterior. El cual describe a la competitividad como la resultante que se da al sumar la situación prevaleciente de cada uno de los elementos del mercado: clientes, proveedores, competidores, productos substitutos y nivel de rivalidad del sector. Sirikrai y Tang (2006) plantean un modelo jerárquico analítico de los principales indicadores y factores que determinan la competitividad de un sector industrial, para ello integran elementos de dirección estratégica (indicadores financieros) y de las operaciones de una organización (indicadores no financieros). Este modelo que se representa en la figura 2.8, plantea que la resultante de competitividad de un sector industrial es de naturaleza variada mediante la interacción compleja de diversos factores de índole externos e internos a la organización, que impactan de manera simultánea a diferentes indicadores de competitividad.
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Mejora de la competitividad industrial



Indicador de competitividad, IC1



Indicador de competitividad, IC2



Factores externos a la organización
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Fig. 2.8.- Modelo jerárquico analítico de competitividad industrial. Fuente: Sirikrai y Tang (2006), p 75. Mejora de la competitividad industrial de la industria de componentes automotrices



Excelencia de manufactura



Valor agregado de productos



Condiciones competitivas



Papel gubernamental



* Estrategia de abastecimiento de los fabricantes automotrices



* Poder de los compradores



* Poder de los proveedores



Retornos financieros



Valores intangibles



Recursos administrativos



Capacidades tecnológicas



* Provisión de fuerza de trabajo



* Capacidad de



* Provisión de



producción existente



soporte para el desarrollo tecnológico



* Administración sistématica



* Provisión de



* Capacidad gerencial



beneficios para la inversión extranjera



* Rivalidad entre compañías existentes



* Politicas



* Entrantes potenciales



* Políticas



* Amenaza de



* Políticas de



productos substitutos



Expansión del mercado



* Mano de obra calificada



financieras



* Finanzas sanas



* Acceso a nuevas tecnologías * Capacidad de mejora de procesos * Capacidad de mejora de productos * Capacidad para el desarrollo de nuevos productos



comerciales administración nacional



Fig. 2.9.- Modelo de competitividad de la industria de componentes automotrices en Tailandia. Fuente: Sirikrai y Tang (2006), p 80.
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Este modelo utiliza el juicio de expertos que sistemáticamente utilizan un proceso causa-efecto, a fin de determinar cuáles son los principales indicadores que definen la competitividad en cierto sector industrial y la relación de los diferentes factores internos y/ó externos que contribuyen a cada uno de ellos con diferentes prioridades y niveles de ponderación. La figura 2.9 muestra la aplicación del modelo propuesto de Sirikrai y Tang al estudio del caso de la competitividad de la industria de componentes automotrices en Tailandia, la cual ha mostrado un crecimiento satisfactorio durante las últimas décadas. 2.3.3- Construcción de la pirámide de competitividad (una propuesta teórica). Como se observó, el desarrollo de una organización a niveles competitivos se da mediante la interacción de varios elementos, ninguna organización puede lograr una posición competitiva si no cuenta con una base sólida que la sustente. Esta tesis integra estos elementos dentro del modelo de la figura 2.10 al cual se le denomina “pirámide de competitividad”, donde la competitividad que se ubica en la cúspide es el resultado de la acción combinada de cada uno de estos elementos a varios niveles: operativo, filosófico, administrativo y estratégico. Clientes
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Fig. 2.10.- Pirámide de competitividad. Fuente: Elaboración propia.
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En el primer nivel o nivel operativo, se ubican: la infraestructura, que es la totalidad de recursos físicos que una organización requiere para completar su ciclo productivo, es decir, desde la fase de conceptualización de un producto hasta la comercialización del mismo. Relacionado con esto último, se tiene el nivel de tecnología bajo el cual opera la organización, que no solo incluye el nivel de tecnología de los medios directos de producción, sino también el de los sistemas de información e incluso el nivel tecnológico de las personas directamente relacionadas con la actividad operacional central. Finalmente, aparece el talento humano, el cual debe estar presente en toda actividad que se realiza tanto al interior de la organización como fuera de ella, es este elemento el que interactúa diariamente con la infraestructura y la tecnología a fin de producir bienes y/o servicios orientados hacia la satisfacción de un mercado. Si bien es cierto que en determinado momento, el mismo talento de los individuos que integran una organización puede superar carencias en la infraestructura y/o tecnología a fin de no detener el proceso productivo. Lo más recomendable en una organización que busque competir de manera global, es asegurar desde este primer nivel un adecuado balance de los tres elementos, lo cual es el primer paso para contar con los medios básicos para poder afrontar sus mercados. En el segundo nivel o nivel filosófico, se encuentra el compromiso social y ambiental que la organización adquiere con su entorno, si bien es conocido el beneficio económico que una organización genera en su medio social, su impacto en este último debe alcanzar mucho más que un beneficio económico; en tanto que ninguna organización puede considerarse competitiva, si como parte de su negocio no considera la protección a la ecología. El siguiente elemento es la cultura organizacional, que se conforma por los valores de la propia organización pero sobre todo en cómo éstos son asimilados por cada uno de los miembros que la conforman, lo cual se observa en el nivel de motivación con el que cada empleado hace su trabajo, el compromiso con los objetivos generales de la empresa, la lealtad organizacional, ambiente de trabajo y el trabajo en equipo entre otros. Una organización puede contar con la infraestructura necesaria para alcanzar el éxito, pero debe trabajar en paralelo en difundir los ideales de la empresa en todos sus miembros, los cuales una vez mentalizados en una nueva cultura de esfuerzo, constituirán el pilar fundamental para que éste pueda ser alcanzado. Se incluyen también en este nivel el aprendizaje continuo y la innovación, toda organización que aspire no solo a lograr un nivel competitivo aceptable sino a mantenerse en él, debe enrolarse en un proceso de aprendizaje e innovación continua en todos sus aspectos. La innovación debe darse en forma de tecnología que va desde los procesos productivos donde la eficiencia de la transferencia de 43



tecnología juega un papel relevante, hasta en las técnicas de administración modernas utilizadas por la organización, las cuales buscan hacer a las empresas más eficaces a la hora de afrontar sus mercados. Siempre habrá una mejor manera tanto de producir como de dirigir en una organización, y esto es algo de lo que las empresas exitosas han sabido sacar ventaja. El nivel administrativo constituye el tercer nivel, tradicionalmente la administración es responsable del buen uso y optimización de los recursos ubicados en el primer nivel. Sin embargo, la administración moderna no tan solo se limita a esa función; la nueva administración en su ejecución, propicia el desarrollo de una cultura organizacional favorable que incentiva el desarrollo de la organización e impulsa y se convierte también en el bastión principal de innovación al interior de la misma. Todo ello al implementar cada uno de los elementos del proceso administrativo: planeación, dirección, organización y control; con un enfoque estratégico alineado en forma organizacional. Cuando la administración de la organización no sólo es eficiente sino también eficaz, se llega al cuarto nivel o nivel estratégico, aquí se sienta ya de forma concreta la base de la competitividad, aparecen las variables calidad y productividad, las cuales son directamente proporcionales y ambas suman en el objetivo del logro de la rentabilidad. Cuando la organización enfoca sus esfuerzos en la aplicación de la administración total de la calidad, lo cual incluye identificar áreas de oportunidad desde antes que la materia prima llegue a la empresa se reduce la posibilidad de afectaciones al proceso productivo, con lo que los indicadores de productividad se benefician de manera considerable. Las organizaciones también deben asegurarse de diseñar y producir productos que cubren las necesidades de los consumidores a precios razonables y en tiempo oportuno, con lo que se puede mantener con miras de expandir la participación del mercado. En virtud de que la guerra de precios es latente en el mercado global, el cuidado del costo de producción se hace inminente más que antes, por lo que el cuidar la calidad en la organización resulta en reducción de desperdicios de todo tipo sumando en la productividad y alentando la venta del producto, con lo que la captación de recursos financieros por parte de la empresa se mantiene. Esta tesis sostiene que es la rentabilidad la verdadera razón que hace que una organización pueda ser competitiva o no en un mercado, cuando una organización logra mantener su costo de producción controlado en forma favorable existe una brecha considerable entre éste y el precio de venta, que es el rango que la misma tiene para moverse y poder definir cuándo una operación comercial representa un negocio favorable en el logro del objetivo global. Por lo que de forma general podemos afirmar que la rentabilidad es el paso que antecede a la competitividad.
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El entorno externo que rodea a la organización hacia el cual se orientan los esfuerzos internos de la misma, se representa en cada vértice de la pirámide en forma de clientes, competencia y sociedad. Los clientes significan la razón de ser de cada organización, y son ellos quien finalmente determinan el nivel de competitividad de la misma al consumir o no los bienes y/o servicios generados a cambio de una retribución económica. Si bien, un proceso de venta representa ingresos a una organización, es la lealtad de mercado lo que hace que un cliente vuelva a adquirir un bien y/o servicio una segunda vez, lo que en determinado momento puede dar la pauta para que la organización alcance o mantenga su estabilidad financiera. La competencia son las organizaciones externas que participan en el mismo negocio con las que se disputa la participación del mercado, la pérdida de competitividad de una organización se muestra directamente en el aumento en la participación de una o de varias organizaciones externas. Todo esfuerzo para mejorar el desempeño de cualquiera de los elementos internos que conforman la pirámide, debe estar estratégicamente formulado, con conocimiento previo de cuales son las perspectivas de hacia donde se están o planean moverse los competidores. Finalmente, tenemos a la sociedad, con la cual la organización interactúa tomando recursos y generando bienes y/o servicios que propician el beneficio mutuo. Una organización moderna logra ser competitiva en la medida en la que incrementa no solo el beneficio económico, sino también, influye positivamente en el crecimiento cultural de su entorno social; además de la cada vez más requerida cultura de protección ecológica. 2.4.- Resumen. La calidad y productividad son variables que por décadas se han manejado en forma independiente en la práctica de las organizaciones, llegándose a pensar incluso una contraposición mutua en el fin perseguido; sin embargo, la evolución del concepto administrativo y el uso de estrategias de calidad y productividad como bases para el crecimiento, hace evidente la complementación que se da entre ambas variables. Las acciones en calidad y productividad funcionan desde el interior de la organización, pero su grado de desempeño se entiende por el impacto que logran tener en el mercado de consumo. La definición del concepto de productividad que hace Oyeranti, es una prueba de esta última aseveración, al entender productividad como la razón que se da entre los resultados obtenidos que arroja la comercialización de un producto y los recursos utilizados durante su proceso de fabricación. De tal forma que 45



productividad tiene que ver con el grado de efectividad con el que un producto es colocado con su consumidor final, lo cual se complementa con la característica de calidad del mismo producto al lograr la satisfacción del cliente durante su uso. Calidad entonces, viene a ser el elemento que establece la liga entre las operaciones de toda la organización en su parte interna y la aceptación por parte de los consumidores, en su rubro exterior. Hoy en día, el simple hecho de realizar productos de calidad no es suficiente para permitir que las organizaciones se mantengan competitivas en los mercados mundiales, se requiere ahora ofrecer tanto productos de calidad como excelente servicio a precios competitivos (Nickels et al, 1999). Cuando una organización logra establecer sistemas de calidad, desde la fase de conceptualización de diseño, planeación, producción, comercialización y servicio; el uso de recursos en re-procesos, desperdicios y garantías se reduce considerablemente; derivando en forma directa en un beneficio de la productividad. La relación descrita le permite a la organización obtener rentabilidad en sus operaciones, lo cual la ubica en una posición competitiva aceptable respecto a sus competidores al tener la posibilidad de poder mover el precio de venta de sus productos dentro del mercado sin repercusión económica. Se concluye por ende que la rentabilidad es la fase previa a la competitividad y que toda acción que se tome en cuanto a mejora tiene un componente de calidad y productividad que incide en la competitividad, en sus tres niveles: empresa, sector industrial y nacional. La pirámide de competitividad que se plantea como propuesta teórica en este capítulo, identifica en cuatro niveles que van desde las funciones operativas a las estratégicas, pasando por las cuestiones filosóficas que definen el perfil de la cultura corporativa y el uso del proceso administrativo como elemento de gestión organizacional; los principales elementos que entrelazados funcionalmente van conformando la competitividad de una organización, mediante su aporte a la calidad y/o productividad. Es intención de esta investigación estudiar el impacto que cada uno de estos elementos tiene en la competitividad final de las organizaciones y a la vez, analizar si existe un grado de asociación entre el uso de estas variables y la estrategia central de las organizaciones. En el siguiente capítulo se presenta el estudió de cuál es la situación actual respecto al contexto internacional que rodea a la industria automotriz sujeto de estudio en la presente investigación, lo cual tiene el propósito de reconocer los principales requerimientos de competitividad que se demandan en forma global así como las principales estrategias regionales y organizacionales que han sustentado el éxito competitivo de naciones y empresas del sector, con la intención de utilizar 46



esta información como base para la definición de un perfil estratégico a seguir por la industria a automotriz mexicana en su esfuerzo por mantenerse competitiva en el contexto internacional.
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CAPÍTULO



3 ANÁLISIS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN EL CONTEXTO INTERNACIONAL Este



tercer capítulo aborda el contexto de la industria automotriz a nivel internacional, se revisa cual ha sido el desarrollo histórico de la misma haciendo énfasis por un lado en las diferentes estrategias que han ido definiendo su composición estructural hasta hoy en día, y por el otro se revisa también como ha evolucionado el concepto de calidad en esta industria a través de los años. 3.1.- Evolución histórica.



Después de la incorporación de la producción en serie de Ford a principios del siglo pasado, el segundo episodio más importante en el desarrollo de la industria automotriz tuvo su origen en Japón, después de la Segunda Guerra Mundial, cuando la empresa Toyota rediseñó radicalmente la fabricación de vehículos y partes, el cual a partir de entonces se le conoce como el Sistema de Producción Toyota creado por Toyoda y T. Ohno. Este sistema de producción incrementó la



productividad en esta industria, convirtiendo a las industrias japonesas y después coreanas en fuertes competidores en el mercado mundial de estos productos. Este sistema se basó en la concepción integral del proceso de producción, visto como un compromiso a mediano y largo plazo entre la industria terminal y sus empleados, proveedores y distribuidores, para generar valor agregado a lo largo de toda la cadena productiva. Tal compromiso, enfatiza la labor en equipo y limita la importancia de las jerarquías dentro de la línea de producción. Este esfuerzo colectivo, junto con una mejor y más fluida comunicación entre los participantes, permite detectar y eliminar rápidamente las potenciales fuentes de ineficiencias en todas las fases de producción. En la década de los ochenta, en la que el mercado se caracterizó por una considerable baja en la demanda sobre todo en los mercados domésticos, las firmas automotrices a nivel mundial comenzaron un proceso de renovación organizacional buscando adecuar sus estructuras funcionales a los nuevos sistemas de fabricación flexible que cada día se veían en mayor medida al interior de los centros productivos. Como menciona Hernangómez Barahona (2000): “Las armadoras desarrollaron entonces, estrategias centradas en el cierre de plantas, automatización de los procesos, privatización de empresas nacionales, fusiones y adquisiciones”, lo cual no fue hecho más que con la intención de poder afrontar la fuerte competitividad que cada día se hacia mayor y continúa siéndolo, en esta industria. La industria automotriz mundial entró en un proceso de transición de un modelo “fondista” de producción monoproducto y rígido a un modelo de producción multiproducto y flexible. En este sentido, las compañías japonesas tuvieron un gran avance al lograr sistemas de comunicación efectivos entre competidores y a los diferentes niveles de la cadena de valor, situación que en gran medida les ayudó a incrementar sus niveles de productividad y por ende de competitividad. Con la llegada de los años noventa, la industria automotriz comenzó a hacer más latente su necesidad de reducir sus costos de producción y distribución, hacer uso de las economías de escala, accesar a nuevos mercados emergentes (Latinoamérica, Asia y algunos países de Europa del este), ofrecer productos con mayor calidad ante unos consumidores cada vez más demandantes. Es así que surge el concepto de globalización antes que en cualquier otra industria, por lo que hoy podemos afirmar que la industria automotriz comenzó a estar globalizada, años antes de que el concepto de “globalización” como hoy se maneja en los mercados internacionales, existiera. La globalización se basa en la creencia de que el mundo se está haciendo más homogéneo (al menos en los mercados).
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La globalización de la industria automotriz comenzó a tener forma cuando las compañías se expandieron regionalmente y concentraron sus actividades de investigación y desarrollo, compras, producción y ventas. Esta forma de globalización tiene su antecedente en la estrategia de “carro mundial”1, que desde principios de los años noventa comenzó a vislumbrarse como óptima para el desarrollo de la industria a nivel mundial. Durante esa misma década hubo tres intentos de diferentes competidores por crear un vehículo de clase mundial: Honda con el modelo Accord, Ford con las series Mondeo/Contour y GM con las series Cadillac Catera/Opel Omega; los cuales pretendían abarcar de manera considerable los mercados de Norteamérica, Europa y Asia. Sin embargo, por diversas razones que tienen que ver con los diferentes gustos, infraestructura, economías y regulaciones de esas zonas geográficas; ninguno de esos vehículos pudo alcanzar el objetivo esperado. Hasta estos momentos, los únicos vehículos que han podido aplicar la estrategia de carro mundial son los de súper lujo, por ejemplo: Rolls Royce, Mercedes, BMW, Porsche, etc.; la desventaja de ello es que estos se producen a muy bajos volúmenes, de ahí la intención de tratar de llevar esta estrategia a los vehículos que se producen en grandes cantidades, lo cual tendría un impacto considerable en las economías de escala de la industria automotriz y contribuiría a reducir drásticamente los costos de desarrollo y manufactura. La estrategia de carro mundial inmediatamente se transformó en la estrategia de “plataforma global”2, misma que hoy en día es utilizada por la mayoría de los fabricantes para cubrir sus diferentes mercados. La estrategia de plataforma global que es una porción de la estrategia de carro mundial, seguirá vigente por lo menos dos décadas más, hasta que los mercados alcancen un nivel de globalización que les permita aceptar un vehículo de clase mundial. Se estima que para el 2010 el 82 % de los modelos de vehículos compartirán una misma plataforma, mientras que hoy en día la relación se encuentra en un 65 % (Chandler, 2000). Entender los impactos que esta industria ha tenido en las últimas dos décadas y a su vez visualizar la influencia que dichos impactos han tenido en la economía de los países desarrollados, pone de manifiesto como la industria automotriz seguirá jugando un papel muy relevante en el desarrollo de la tecnología, mejora de los sistemas de producción y por ende en el cambio organizacional moderno. El inicio del nuevo siglo vino acompañado de un proceso de consolidación de las principales firmas a nivel mundial el cual podría terminar con una distribución del mercado entre siete ensambladoras mundiales, según cita Hernangómez Barahona (2000): 1



La cual consiste en fabricar un vehículo que pueda ser vendido en todo el mundo Esta estrategia consiste en fabricar diversos estilos de vehículos que comparten una plataforma común, por ejemplo el tren motriz y chasis



2
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“Un informe de Price Waterhouse Coopers afirma que para el 2005, solo quedarán siete ensambladoras mundiales con capacidad para ser cabecera de marca. Casi existe consenso en que serán dos empresas americanas, dos europeas y dos asiáticas, con margen para una tercera en los dos últimos mercados”. La industria automotriz afronta hoy en día una situación de grandes cambios, que Nadkarni (2001), de manera general los resume en los siguientes: -



Cortos ciclos de vida de modelos y tiempos de desarrollo Gran competencia internacional e incremento de la presión de costos Nuevas estructuras y formas organizacionales Grandes expectativas puestas en los productos por los consumidores Estricta confiabilidad de los productos



Y para poder afrontar situaciones como las descritas, las principales organizaciones de esta industria, han concluido que deben poner en práctica efectivos sistemas que le permitan lograr un aseguramiento de la calidad. Las técnicas de ensamblaje que forman parte de los avances recientes más relevantes en la industria automotriz, se refieren a las técnicas de ensamblaje modular, las cuales tienen como referencia el sistema de producción Toyota. Este sistema de producción tiene las siguientes ventajas: a) La organización flexible de la producción. Permite la flexibilidad para diferenciar productos e incluir innovaciones requeridas por determinados segmentos del mercado, haciendo más ágil la producción ante cambios súbitos en la demanda. Así la producción responde a las preferencias de la demanda b) Se pone énfasis en la "prevención total de defectos" en contraposición con el concepto de control total de calidad basado en la detección de errores c) Se establecen relaciones a largo plazo entre productores, proveedores y distribuidores, disminuyendo con ello los costos de comercialización inherentes a las relaciones comerciales de corto plazo. Adicionalmente este sistema de producción contempla un administración de inventarios en la que la producción está sincronizada con la demanda Este sistema de producción le permitió a Honda y Toyota ser considerados como actores globales, toda vez que cerca de la mitad de su producción se realiza fuera de su país de origen mientras que más de la mitad de su: ventas totales provienen del exterior Por su parte, las grandes automotrices estadounidenses y europeas se 51



han constituido como actores regionales; pues en ningún caso sus ventas y producción se acercan a la mitad de los totales respectivos. La industria automotriz ahora enfrenta una presión más grande de los mercados hacia el desarrollo de productos con una alta calidad, en un tiempo más corto, a costos más bajos y buscando satisfacer a unos más sofisticados y demandantes consumidores (Gao et al, 2000). 3.1.1.- Modelos estratégicos de desarrollo. En Estados Unidos, las tres grandes compañías automotrices basaron su crecimiento inicial en una expansión internacional, constituida sobre todo por la exportación estandarizada a diversos países de Europa y Asia. Este modelo fue utilizado por Ford en un inicio hacia los primeros años del siglo pasado, e inmediatamente después adoptado por GM y Chrysler. Para la década de los treinta, estas compañías ejecutan una reorganización total de sus operaciones con la intención de poder fabricar mayor variedad de vehículos, ante las condiciones de un mercado creciente en número y en requerimientos. En los años sesenta ante la apertura de los mercados, se inicia una estrategia basada en regiones integradas en una estructura global, en la que llevaron inversión directa en forma considerable a otros países, buscando incrementar la capacidad instalada de producción fuera de los Estados Unidos. El caso de las compañías japonesas, su modelo estratégico ha sido diferente: al igual que casi todos los sectores industriales japoneses, el automotriz basa su crecimiento en los levados niveles de productividad alcanzado en sus operaciones, el cual les permitió adoptar un modelo de internacionalización a partir de la década de los setenta en el que compañías como Toyota y posteriormente Nissan y Honda, abrieron plantas de producción en Estados Unidos en un inicio y en Europa pocos años después; con lo que pudieron acceder a los mercados más importantes de consumo sin la desventaja que la importación de vehículos desde Japón, pudo haber implicado. Las compañías europeas por su lado se caracterizan por haber crecido dentro de sus mismos países de origen, en los que concentraron la mayor parte de sus ventas y exportaciones. Desde la década de los noventa, los europeos iniciaron alianzas con competidores de otros países a fin de poder ofrecer vehículos diversos adecuados a las necesidades de los mercados regionales, de éstas las más importantes fueron la de Mercedes con Chrysler y la de Renault con Nissan.
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3.1.2.- Evolución de la perspectiva de calidad en la industria automotriz. La evolución del concepto de calidad en la industria automotriz se ha venido dando de acuerdo a las características particulares de cada época, Ishizaka (2002) resume cinco fases que marcan la perspectiva de calidad en esta industria: En un inicio cuando la construcción de vehículos se hacía a mano; la calidad de los productos dependía del grado de cuidado que cada artesano o grupo de ellos tuviera al momento de realizar sus tareas. El ensamble era muy cuidadoso pero por ende requería una gran cantidad de tiempo para llevarse a cabo, además de que era costoso, la calidad que se obtenía era muy alta pero a la vez muy cara e inconsistente; solo las personas adineradas podían tener acceso a comprar un vehículo. La segunda fase se da en paralelo con la llegada de la producción en serie a principios del siglo pasado, Henry Ford hace realidad la fabricación de automóviles en masa, en un tiempo reducido, consistentemente y a un costo no necesariamente alto al utilizar mano de obra común. Estos vehículos seguían cubriendo los requerimientos de los clientes de ese entonces, solo que la gran diferencia era que podían ser adquiridos por personas ordinarias al reducirse significativamente los precios de venta. La tercera fase del proceso evolutivo se da dentro de GM en los años veinte con la llegada de Alfred P. Sloan, quien visualiza el crecimiento del sector en base a la satisfacción del cliente. Aquí, el concepto de calidad pasa de ser solo la satisfacción de los requerimientos de manufactura, a la satisfacción por entero de las expectativas del cliente. La GM fue de las primeras compañías del sector en entender que las expectativas de los clientes cada vez se hacían más estrictas y que además dentro del mercado existían diferentes sectores de cubrir con un diferente tipo de productos. Este hecho marcó el crecimiento de la compañía en diferentes divisiones que se orientaron a sectores específicos mediante la comercialización de vehículos que podían ser adquiridos por diferentes tipos de compradores. En la década de los cincuenta y sesenta la industria automotriz alcanzó una fase de madurez en cuanto a diseño y producción, las compañías empezaron a competir por proveer a los vehículos de características que le dieran confort más que funcionalidad. Los consumidores se envolvieron por este proceso y demandaron calidad no solo en el cumplimiento de los estándares en producción, sino también calidad a lo largo del uso del vehículo. En paralelo con el consumismo, otro factor representó la cuarta fase de la transformación de la perspectiva de calidad: seguridad. Conforme el uso del automóvil se hizo más popular sobre todo en Norteamérica, las décadas de los 53



sesenta y setenta marcaron un cambio de visión en esta industria, ya que se comenzó a darle más importancia a todos los aspectos que salvaguardaran la vida de los conductores; los vehículos fueron provistos de varias mejoras como fueron: cinturones de seguridad, cristales laminados, frenos antibloqueo, columnas de dirección colapsables, asientos de seguridad para niños, entre otros. Todas estas 1. Calidad tradicional



Artesanos



2. Calidad de producción en masa



Henry Ford



3. Satisfacción del cliente



Alfred P. Sloan



4. Consumismo 5. Movimiento verde



Seguridad Conservación y limpieza del aire



Fig. 3.1.- Perspectiva histórica de calidad en la industria automotriz. Fuente: Ishizaka, Yoshio (1999). Automotive Industry. Study of case in Juran, Joseph M. and Godfrey, A. Blanton (1999). Juran´s Quality Handbook (Fifth edition). New York: McGraw Hill. pp 292.



mejoras inmediatamente elevaron los estándares de calidad requeridos tanto en diseño como en producción. Finalmente, posterior a la crisis del petróleo de mediados de los años setenta y ante los graves problemas de contaminación del aire que comenzaron a sufrir algunas de las ciudades más importantes, los fabricantes de vehículos concluyen que la búsqueda en la eficiencia del rendimiento de éstos así como la disminución de gases contaminantes en los sistemas de escape, se vuelven una prioridad y se relacionan directamente con la calidad o no de un vehículo; representando la quinta fase del proceso evolutivo. Hoy en día la calidad en la industria automotriz se conceptualiza en tres diferentes dimensiones: calidad en el producto, calidad en producción y calidad en el propietario. Calidad en el producto se refiere a la habilidad en general que éste tiene para cumplir determinada función específica, a un costo accesible. Calidad en producción es la habilidad que un proceso tiene de generar productos con calidad consistente y apegándose a especificaciones, sin dejar de satisfacer los objetivos marcados de volumen y costo. Por último y generalmente el menos comprendido, la calidad en el propietario significa la habilidad global de satisfacer todos los requerimientos de los clientes a lo largo del ciclo que se mantengan como propietarios de un vehículo, para lo cual se deben de cuidar todos los aspectos que parten desde la experiencia de compra, el uso diario del vehículo, el servicio postventa, costo de mantenimiento, disponibilidad y accesibilidad de partes de repuesto, entre otras.
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Durante la última década se ha dado un cambio muy dramático en cuanto al enfoque en los aspectos de calidad en las compañías Norteamericanas, las razones son varias, pero antes que nada se encuentra el incremento de la competencia que afrontan las firmas Norteamericanas por parte de las compañías Japonesas, lo cual ha generado que se incremente el énfasis en la calidad en los fabricantes Norteamericanos (Sengupta, 2000). 3.2.- Ventas y producción mundial. En lo que se refiere al tamaño del mercado tal y como se puede observar en la figura 3.2, es Estados Unidos la nación donde se consumen más vehículos 16.8 millones en el 2002, casi tres veces más que el segundo lugar Japón con 5.8 millones, en tanto que el mercado Alemán alcanzó ventas por 3.5 millones de vehículos. En un segundo bloque de países con ventas cercanas a los tres millones se encuentran China, Inglaterra, Francia e Italia. Mientras que el tercer bloque con volúmenes por debajo de los dos millones de vehículos se encuentran Canadá, España, Corea del Sur, Brasil, Rusia, México (lugar No. 13), La India y Australia. De estos números resulta interesante observar el tamaño del mercado que se ha alcanzado en China (tres veces), Corea del Sur (1.6 veces) y Brasil (1.5 veces más que el de México). Países donde el origen de la industria automotriz fue posterior al de México. En tanto que en niveles de producción como se observa en la figura 3.3, el comportamiento inicial es el mismo, Estados Unidos produjo en el 2002 12.3 millones de vehículos, seguido por los 10.2 millones fabricados en Japón y 5.5 millones en Alemania. Posteriormente viene un segundo bloque con producción superior a los tres millones de vehículos integrado por Francia y Corea del Sur. El tercer bloque de países con producción por encima de los dos millones lo componen China, España y Canadá. Y finalmente el cuarto bloque de países con producción por debajo de los dos millones de vehículos México (lugar No. 9), Inglaterra, Brasil, Italia, Rusia, Bélgica, República Checa, Turquía, Polonia y Australia. De igual forma resulta importante señalar el desarrollo considerable que esta industria ha alcanzado tanto en Corea del Sur como en China.
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Fig. 3.2.- Ventas de vehículos en los principales mercados en el 2002. Fuente: 2003 Automotive News market data Book, 2002 Global Vehicle Sales by Region, pp 47.
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0 Fig. 3.3.- Producción mundial de vehículos en el 2002. Fuente: 2003 Automotive News market data Book, 2002 Global Vehicle Production by Region, pp 44.
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Estados Unidos Japón Alemania Francia Corea del Sur China España Canadá México Inglaterra Brasil Italia Rusia Bélgica República Checa Turquía Polonia Australia



Información proveniente del 76 Salón del automóvil de Paris, en el año 2003 se produjeron a nivel mundial un total de 60 619 000 vehículos, 3.8 % más de lo producido en el año 2000, con los siguientes comportamientos por región respecto al mismo año: -



Europa Estados Unidos México Asia y Oceanía África China



- 0.9 % - 5.6 % - 18.0 % + 21.6 % + 20.4 % +114.8 %



En tanto que por empresa, los números principales quedaron de la siguiente forma: - General Motors - Ford - Toyota - Volkswagen - Daimler Chrysler



8 112 000 6 526 000 6 240 000 5 024 000 4 238 000



En el 2004, la producción mundial de vehículos reportó un incremento del 5.6 % alcanzando la cifra de 63 956 415 unidades. Según información de la Organización Internacional de Constructores de Automóviles, en la región Asía Oceanía se produjo un 37.45 % del total, siguiéndole Europa con el 32.57 %, América con 29.4 % y finalmente el continente africano con menos del 1 %.
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3.3.- Capacidad instalada de producción.



Región



Capacidad estimada (1)



Capacidad estimada (2)



Producción en el 2002



Capacidad utilizada (3)



Capacidad utilizada (4)



Norteamérica



18975000



28462500



16470402



87%



58%



Mercosur



3182000



4773000



1822196



57%



38%



Europa



21518940



32278410



18121221



84%



56%



Japón



10703000



16054500



9871691



92%



61%



Corea del sur



4090000



6135000



2647928



65%



43%



Tabla 3.1.- Capacidad instalada de producción contra capacidad Utilizada en el 2002 en las principales regiones a nivel mundial. (1) Considerando dos turnos de 8 horas por 235 días (2) Considerando tres turnos de 8 horas por 235 días (3) En comparación a la capacidad instalada en dos turnos (4) En comparación a la capacidad instalada en tres turnos



3.4.- La industria automotriz en Estados Unidos. La industria automotriz estadounidense es por mucho la más grande en todo el mundo, ninguna otra industria por si sola en Estados Unidos contribuye a lo que ésta aporta a la manufactura nacional de ese país, además de que también es la mayor en cuanto a utilidades generadas y empleo generado. El éxito de esta industria se basa sobre todo en la gran demanda interna de vehículos que se genera año con año, como consecuencia de la relación directa y dependencia por parte de los consumidores hacia el uso de este producto. Este hecho ha mantenido su crecimiento de forma constante, aún durante la recesión económica del 2001. Las ventas de vehículos en Estados Unidos que como se observó en la figura 3.1 alcanzaron en el 2002 un total de 16.8 millones, es casi tres veces lo que se comercializó en el segundo mercado más importante en cuanto a consumo: Japón. Mientras que en el rubro de la producción los 12.3 millones que se fabricaron en el 2002, representan una producción 21 % más grande que la japonesa. McAlinden (2003), atribuye a tres factores principales el hecho de que la industria automotriz en Estados Unidos haya seguido creciendo durante esta primera parte de la década, en pleno período de estancamiento de la economía norteamericana en su conjunto:
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-



-



El primero corresponde a la inercia del patrón de crecimiento marcado a nivel mundial durante la década de los noventa El segundo factor tiene que ver con las estrategias comerciales de los principales fabricantes, posteriores a los eventos del 11 de Septiembre del 2001 que resultaron en incentivos de los precios de venta, como una medida para fortalecer la demanda interna Por último, el continuo desarrollo tecnológico que se ve aplicado en las características de innovación de los vehículos en beneficio de los consumidores, además de la diferenciación de modelos y opciones que cada vez se hace más extensa. Sobre todo en el rubro de las camionetas ligeras que al 2002, representaban el 59 % de la producción total.



Como se mencionó previamente, la industria automotriz representa el más alto nivel de ingresos que cualquier otra industria en la economía de Estados Unidos, en el 2002 el negocio de esta industria alcanzó un valor de 344.2 billones de dólares, lo que representó el 3.3 % del producto interno bruto (PIB) de ese año. En tanto que el número de empleos atribuídos a la misma, alcanzó un nivel de 912,000 plazas de forma directa y casi 2,000,0000 de empleos indirectos. El parque vehicular estadounidense alcanza las 221,027,121 unidades, lo cual representa el 28.1 % de todos los vehículos que circulan en el mundo. Esta cifra por si sola explica la importancia económica que la industria automotriz tiene dentro de los Estados Unidos y la atracción que representa para los países exportadores. Referente al concepto de productividad, medida en términos de valor agregado por trabajador, la industria terminal se ubica como la tercera mejor con 292,000 dólares; solo superada por la industria del petróleo y la de tabacos y bebidas. Mientras que la industria de autopartes se ubica en el doceavo lugar con una aportación de 106,000 dólares por trabajador. El valor agregado promedio de todo el empleo en Estados Unidos es 73,000 dólares por trabajador (PIB/empleo), por lo que la industria automotriz en su conjunto estuvo 5.5 veces arriba de este promedio en el año 2000. Tradicionalmente, la industria automotriz se ha ubicado en los primeros lugares en cuanto a inversiones en investigación y desarrollo, en el año 2000 dicha inversión alcanzó los 18.3 billones de dólares, 43 % más que lo que invirtió la industria farmaceútica y la de semiconductores y componentes electrónicos.3



3



Las cifras mostradas son citadas por McALINDEN, Sean P., Kim HILL & Bernard SWIECKI (2003), Economic Contribution of the Automotive Industry to the U.S. Economy – An Update. A Study Prepared for the Alliance of Automobile Manufacturers. Ann Arbor, Michigan: Economics and Business Group,
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3.5.- La industria automotriz en China. El crecimiento de la industria en general en China durante las últimas décadas ha sido notable4, y la industria automotriz que data de los años cincuenta no ha sido la excepción, sino que por el contrario es una de las más exitosas. Pasó de una producción de menos de 300 000 unidades en 1980 a cerca de 3,000,000 en el año 2002; cantidad que la coloca como la sexta nación productora a nivel mundial. Y cuarta respecto a su mercado de consumo, solo en ese año comparado contra el 2001 la producción se incrementó en un 39 % y las ventas ligeramente abajo del 38 %. La economía china crecerá en promedio 8 % anual durante la próxima década, y la industria automotriz lo hará a un ritmo de 17 %, según las expectativas del gobierno. La estructura actual de la industria es la siguiente: -



Fabricantes de vehículos Fabricantes de vehículos especiales Fabricantes de motocicletas Plantas de motores Plantas de autopartes



116 525 148 54 1558



La industria terminal se compone por diversos conglomerados de empresas chinas que funcionan a manera de “joint venture” con algunas firmas internacionales, los tres grupos más importantes son: Shangai Automotive Industry Group (SAIG), que funciona en alianza con Volkswagen (VW); First Auto Works (FAW), también con Volkswagen y Tianjin Automotive Industry Group (TAIG), que trabaja en acuerdo con Daihatsu y Toyota. Estos tres grupos cubren el 70 % de la producción nacional. La conformación de esta estructura, se dio bajo un entorno en el que el gobierno alentó tanto en las empresas locales como en sus socios internacionales, el desarrollo de su propia tecnología y reestructura organizacional; sobre todo a partir de la década de los ochenta. Cuando el gobierno chino abrió el mercado y permitió inversiones foráneas, orientó a las compañías locales a buscar alianzas con empresas internacionales que cumplieran con los siguientes criterios, antes de aprobar las alianzas a manera de joint venture:



Center for Automotive Research. http://www.cargroup.org/pdfs/Alliance-Final.pdf. Con información de: The U.S. Bureau of the Census, U.S. Department of Comerse & The National Science Foundation. 4 De acuerdo a informes del Banco Mundial, en las últimas dos décadas del siglo pasado la economía China creció en promedio entre 7 y 10 % anualmente.
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-



Firmas internacionales que tuvieran la patente de sus productos y marca comercial Empresas que manejaran su propio desarrollo de productos y tecnología de manufactura Contar con una organización independiente internacional de ventas Capacidad financiera



En tanto que a las contrapartes chinas, también se les fijaron ciertas restricciones: -



Contar con una división propia de investigación y desarrollo Producir productos que cumplieran con los estándares internacionales Mantener un adecuado balancear el tipo de cambio en forma independiente Alentar el uso de partes locales Mantener como mínimo el 50 % del valor de la alianza



Situación que aunada al gran proteccionismo ejercido por el gobierno, al fijar tarifas arancelarias a los vehículos importados; permitieron fortalecer en gran medida el desarrollo de esta industria. Dadas las perspectivas de crecimiento económico en China, los principales fabricantes multinacionales de vehículos instalados en el país: VW, GM, Citroen, Daimler Chrysler (DC), Ford y Mazda; han expandido sus operaciones y se tienen planes importantes de inversión para los próximos años (Owen, 2002). Mismos que planean compartir con los fabricantes locales, los beneficios del sector. Este fenómeno debe beneficiar directamente a los fabricantes de autopartes, mismos que crecieron en un ambiente de protección del mercado y eso resultó en que una cifra cercana al 70 % de los productos que se fabrican en China actualmente no sean competitivos en el mercado global. En el año 2001 China dio a conocer su décimo plan a cinco años para el desarrollo económico y social (2001-2005)5, como parte de la política económica del gobierno para la reestructura organizacional y de producción de su actividad industrial. En este plan se incluye un apartado especial para la industria automotriz, el cual contempla entre otras cosas lo siguiente: -



5



Desarrollar para el año 2005, de dos a tres grupos importantes de fabricantes de vehículos con niveles de competitividad internacional, los cuales deberán de cubrir por encima del 70 % de la participación del mercado local



10th Five Year-Plan (FYP) for National Economic and social development
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-



La creación de cinco a diez grupos de fabricantes de autopartes que en gran medida soportarán el crecimiento de los tres principales fabricantes de vehículos. Cubriendo de igual forma la demanda nacional y que deberán mantener exportaciones equivalentes al 20 % de sus ventas



La incursión de China como miembro activo de la OMC, la llevan a establecer los siguientes acuerdos a partir del año 2002: -



-



-



Las tarifas a los vehículos se reducirán significativamente de un 50.7 y 43.8 % en el 2002 (dependiendo el tamaño de su cilindrada) a 25 % para Julio del 2006 Las licencias y cuotas para la importación de vehículos, se eliminaran por completo en el 2005 Se permite a las compañías que tengan alianzas con socios chinos, comercializar productos importados además de los fabricados en el país, a través del establecimiento de eficientes cadenas de distribuidores Compañías foráneas se pueden dedicar a la fabricación de motores para vehículos por si solas, sin necesidad de tener alianzas con socios chinos El estado no establecerá un control de precios, estos se ajustarán a las situaciones del mercado.



En una entrevista a Cesar Flores Esquivel, Presidente de la AMIA, se comenta lo siguiente: “En los últimos dos años China ha transformado su industria automotriz en la quinta en productividad en el mundo. Con ello satisface su demanda interna y contempla exportar vehículos en un lapso de cinco años, lo que sería grave amenaza para México. En China un obrero del sector automotriz gana 150 dólares al mes en promedio, incluso menos, y ello contribuye a un bajo costo de las unidades que pretende exportar a Estados Unidos. China produjo más de 4 millones de automóviles en 2003, con una crecimiento anual de 35%. La venta de vehículos ocupó 37% del volumen total de ese renglón de la industria pesada y 48% de las ganancias, mientras las empresas privadas y las de inversiones mixtas produjeron más máquinas que las entidades estatales y acumularon la mayor proporción de ganancias. Liu Xiaofeng, tercer secretario de Comercio de China en México, confirmó que uno de los intereses de su país es comenzar a exportar en cinco años vehículos de marcas alemanas, surcoreanas, japonesas y europeas. México es uno de los mercados que contemplan cubrir. Uno de los principales problemas en que trabajan los asiáticos es el incremento de la calidad de los productos que todavía no está a la vanguardia. 63



Confirmó que en cuanto a producción han igualado a Francia, y se encuentran en quinto lugar mundial, pero pueden alcanzar los niveles de Alemania que produce alrededor de 4.8 millones de vehículos. VW es el más grande armador extranjero en China, y anunció inversiones por alrededor de 6 mil 700 millones de dólares para los próximos cinco años, con lo que pretende duplicar su producción de 800 mil a un millón 600 mil unidades anuales. General Motors invirtió entre 2002 y el presente año, mil 500 millones de dólares en la ensambladora con la tecnología de punto en Shangai, mientras que los japoneses, representados por Honda, Toyota y Nissan también tienen pensado invertir e incrementar su producción. General Motors, Toyota, Honda, Nissan y VW anunciaron la ampliación de sus plantas en ese país. El plan de expansión del mercado chino de exportación de vehículos contempla a México, "a quien vamos a pedir un acuerdo de cooperación". Actualmente exportan refacciones. Ya hay autopartes en México, confirmó Flores Esquivel, pero ese mercado es mínimo y no afecta a los productores nacionales. Un estudio realizado por la firma AT Kearney entre ejecutivos de importantes firmas automotrices, confirma que México, China y la India, son los países más atractivos para la inversión en plantas ensambladoras y migración del sector. La revolución automotriz china nace de su demanda interna. Por cada 100 familias de Beijing hay 19 automóviles privados y aumentaron su cantidad de vehículos 47 % desde 2001. En comparación, según datos de la lndustria Nacional de Autopartes, desde 2002 la industria mexicana va en descenso debido a la recesión en Estados Unidos.” 6 Sin lugar a dudas, el potencial de crecimiento del mercado automotriz chino representa uno de los nichos mundiales de negocio más importantes a desarrollar en la próxima década;7 situación que los otros países miembros de la OMC tratarán de aprovechar. La incursión de China en la OMC, ha acelerado los planes del gobierno que buscan la reestructuración de la industria en general a fin de optimizar recursos y mirar por una ventaja competitiva a nivel global que resultará 6



El Independiente, p 12, 5 de Abril del 2004 En el año 2002 solo una cantidad ligeramente por debajo del 3 % de la población en China, contaba con un vehículo. Citado por Song,2002, p 20.
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en mayor captación de inversiones provenientes del exterior; en forma de centros de producción, nuevas tecnologías y sistemas organizacionales. Y en particular la industria automotriz, es marcada por el gobierno como un área estratégica para estimular la macroeconomía dado el impacto que esta industria tiene sobre las del combustible, plástico, acero, minería, entre otras. El potencial de crecimiento del mercado automotriz chino, permite estimar que para el año 2010, este país alcance el tercer lugar en cuanto a tamaño en todo el orbe; solo por debajo de Estados Unidos y Japón. 3.6.- La industria automotriz en Canadá. 8 El sector automotriz canadiense se compone también de dos grandes industrias: la industria terminal y la de componentes automotrices. La industria terminal produce una gran variedad de productos que van desde vehículos de pasajeros hasta autobuses, alcanzando una producción de 2.6 millones en el 2002, que la ubica coincidentemente en el lugar No. 8 tanto en el rubro de la producción como en el volumen de ventas. Mientras que por el lado de los componentes la mayor producción se centra en: motores, transmisiones, partes de dirección y suspensión, rines, partes de freno, estampados, asientos, vistas interiores y exteriores y componentes electricos. Como es característico en Norteamérica, el sector automotriz tiene un papel más que relevante en la economía canadiense; es la industria que más contribuye al PIB de manufactura (arriba del 12 % en el año 2002), cuenta con una capacidad que se compone de 40 plantas de ensamble (24 de ellas de producción en masa), 554 proveedores de autopartes, 3566 distribuídores y otras industrias relacionadas. Los ingresos del sector ascendieron a 99 billones de dólares en ese mismo año y empléa alrededor de 600,000 mil personas de forma directa, en tanto que de forma indirecta se estima que uno de cada siete canadienses económicamente activos labora en el mismo. Referente al parque vehicular, se tienen registrados un total de 18,267,335 vehículos. La estructura del sector es la siguiente: Vehículos ligeros: -



13 plantas de ensamble en la que se fabrican vehículos de pasajeros, minivans y camionetas ligeras Ventas por 62.1 billones de dólares



8



Fuente: Industry Canada, Statistics Canada, Canadian Vehicle Manufacturers' Association, Automotive Industries Association of Canada, Automotive Parts Manufacturers' Association, Ward's Automotive, Automotive News, DesRosiers, Harbour and Associates Inc., U. S. Bureau of Labor Statistics.
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-



Exporta el 90 % del valor de su producción



Camiones pesados: -



27 plantas de ensamble de relativo bajo volumen de producción, en la que se fabrican camiones pesados y vehículos comerciales Ventas por 3.7 billones de dólares Exporta el 85 % del valor de su producción



Carrocerías y trailers: -



Ventas por 2.7 billones de dólares Exporta el 35 % del valor de su producción



Autopartes: -



895 plantas de manufactura Ventas por 32.7 billones de dólares Exporta el 60 % de la producción 98100 empleos



En Canadá se fabrican a grandes vólumenes de producción, algunos de los modelos claves de las principales armadoras que son distribuídos principalmente en Norteamérica. Durante la última década, se han hecho considerables inversiones en esta industria, lo que ha permitido un fortalecimiento de la infraestructura física de la misma así como la modernización de los procesos productivos. En resumen, del total de las exportaciones canadienses en el 2002, más del 30 % fue por concepto de la industria automotriz.
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Vehículos de pasajeros y camionetas ligeras



Camiones pesados



Autobuses



Canadian Automobile Manufacturing Inc. (CAMI) Daimler Chrysler Canada Inc. Ford Motor Company of Canada Limited General Motors of Canada Limited Honda of Canada Manufacturing, Inc. Toyota Motor Manufacturing of Canada, Inc. Canadian Kenwortth Navistar International Corporation of Canada Sterling Trucks Western Star Trucks Inc. Canadian Bluebird coach Ltd. Chrysler Canada Ltd. Enterprise michel corbeil Girardin Inc. Novabus Motor Coach Industries Ltd. New Flyer Industries Ltd. Orion Prévost Car Inc. Thomas Built Buses of Canada



Tabla 3.2- Principales fabricantes de vehículos instalados en Canadá. Fuente. Industry Canada



En cuanto a factor de productividad se refiere, según el reporte del Harbour and Associates Inc. (2002) se estima que Canadá tiene 7.3 % mayor productividad que Estados Unidos en términos de horas por vehículo. En promedio, mientras en este último país se requieren 25.09 horas por vehículo, en Canadá solo se requieren 23.25 horas a un costo 31 % menor en mano de obra. El éxito de la industria automotriz canadiense se basa en algo más que la simple paridad de su moneda en comparación al dólar estadounidense, el proceso de reestructuración que incluyó la modernización, racionalización y consolidación de los factores para la producción, y que significo importantes inversiones en la década de los noventa que resultaron en la puesta en marcha y uso de tecnología nueva; fue la base para el crecimiento moderno de esta industria (Fitzgibon,2003). Respecto al futuro de esta industria, Canadá se encuentra inmersa en un proceso estratégico que mediante la reducción de tarifas arancelarias a través de acuerdos comerciales con diferentes regiones e incentivos a las inversiones foráneas, busca conservar su factor de competitividad a nivel global y fortalecer aún más la
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posición que representa ser el principal socio comercial de Estados Unidos; de donde provienen las principales inversiones. 3.7.- Mediciones de calidad en la industria a nivel internacional. Una forma de medir la calidad de la industria automotriz tanto en sus productos como en su relación directa con las plantas de producción, es a través de los estudios de la empresa J. D. Power and Associates, la cual desde 1968 realiza encuestas de calidad y niveles de satisfacción de clientes alrededor del mundo durante los primeros tres meses de uso de un vehículo nuevo. Encuestas que se concentran en una serie de registros que se son usados por las empresas reportadas como un parámetro de referencia para tomar acciones que resulten en un aumento de la calidad de sus productos, vía la disminución de problemas reportados por los consumidores.



PPH



La gran aceptación de los registros de J. D. Power radica en que no son el resultado de la opinión de expertos, ni los registros de pruebas de laboratorio si no que reflejan el nivel real de aceptación y grado de confiabilidad que un producto tiene en sus consumidores. En países de mercados exigentes como es el caso del de Estados Unidos, los registros de J. D. Power son usados por los consumidores al momento de elegir una opción de compra. El comportamiento promedio de la industria durante los últimos siete años, mismo que presenta una mejora cercana al 30 %, se muestra en la figura 3.4.
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En lo que se refiere a marcas y para el caso de Norteamérica tal y como se muestra en la figura 3.5, GM mantuvo un comportamiento similar al del promedio de la industria tanto en el 2003 como en el 2004, solo por debajo de Toyota, BMW y Honda. En tanto que Nissan ocupó la quinta posición en el 2003 pero bajó al octavo sitio en el 2004. En esos números, vehículos producidos en México en las plantas de estas dos compañías tuvieron un aporte considerable.
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Fig. 3.5.- Valor promedio por empresa en Norteamérica en el 2003 y 2004. Fuente: J. D. Power and Associates Reports (2003-4).
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El benchmark en calidad lo constituye la japonesa Toyota, cuyo comportamiento en la reducción de defectos por vehículo es sobresaliente hasta alcanzar el nivel de 101 en el 2004, véase figura 3.6. En esta misma figura se observa una sobresaliente mejora por parte de GM, pero el nivel de defectos se ubica aún por encima del de Toyota, en tanto que Nissan muestra dificultades para tratar de revertir el número de defectos reportados por los consumidores.
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Fig. 3.6.- Comportamiento comparativo entre Toyota-GM-Nissan en Norteamérica en el período 1999-2004. Fuente: J. D. Power and Associates Reports (1999-2004).



En el apartado referente al comportamiento promedio por planta en Norteamérica, en el 2004 GM ubicó en la posición 36 la planta de Silao con 114 PPH (por debajo del comportamiento promedio de la industria y con una mejora del 5.8 % respecto al 2003) y en la posición 59 la de Ramos Arizpe con 131 PPH (9.7 % mejor que en el 2003); en tanto que la planta de Aguascalientes de Nissan se ubicó en la posición 50 con 126 PPH, misma que presentó una de las mejoras más significativas respecto al 2003 con más del 22 %. La planta en México mejor ubicada fue la de DC en Toluca, que ocupó la posición 16 en tanto que la planta de la misma empresa en Saltillo apareció en el lugar 38.
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1) Lansing Grand River, MI, EU (GM)
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2) Hamtramck, MI, EU (GM)
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4) Atlanta, GA, EU (Ford)
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Fig. 3.7.- Registro de las mejores plantas en Norteamérica en el 2004. Fuente: J. D. Power and Associates Reports (2004).
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3.8.- Mediciones de productividad en la industria a nivel internacional. En cuanto a productividad se refiere, la referencia principal la constituye el “Harbour Report” en el cual se concentran los resultados de productividad de diferentes centros manufactureros de importantes sectores productivos, siendo también el de la industria automotriz el más utilizado. El primer estudio de la industria automotriz tuvo su origen en 1981, cuando se pudo mostrar cómo los fabricantes japoneses podían construir un vehículo pequeño 1500 dólares abajo que sus contrapartes americanas; DC desde al año 1993 se publica anual e ininterrumpidamente en su apartado automotriz incluyendo en la actualidad ya no solo a Norteamérica sino también centros de producción en Europa. La figura 3.8 muestra el comportamiento por empresa en cuanto a utilidad por vehículo en la zona de Norteamérica, aquí se observa como los fabricantes japoneses han podido traducir sus ventajas competitivas en manufactura y calidad a rentabilidad económica, en el 2005 Nissan reportó una utilidad de 1603 dólares por cada vehículo fabricado, Toyota 1488 y Honda 1250; contra 620 de Ford y tan solo 186 de. Mientras que GM reportó pérdidas por 2311 dólares en cada vehículo, sobre todo por los 1500 dólares que la empresa estima le adiciona a cada vehículo fabricado por concepto de su carga en servicios de salud y pensiones.



Fig. 3.8.- Utilidad por vehículo por empresa en Norteamérica en el período 2002-2005. Fuente: Harbour Report (2005).
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Otro factor utilizado por Harbour Consulting para medir la productividad de las plantas, lo constituyen las horas por unidad; clasificando las operaciones en: -



Ensamble de vehículos Estampado de partes Operaciones de tren motriz



La figura 3.9 muestra el desempeño por empresa en este rubro, conjuntando las tres operaciones mencionadas. Al igual que en los registros de JD Power, es Toyota el benchmark de la industria con un total de 27.90 horas por vehículo, mejorando en un 5.5 % contra el 2003, lo que le permitió superar el desempeño de Nissan quien tenia el liderato en este rubro desde el año 2000. Aunque las compañías Norteamericanas mantienen mejoras significativas, su desempeño se encuentra muy por debajo; de éstas, la que presenta el mejor índice de mejora es DC que en los últimos tres años pudo corregir en un 19 %; no es coincidencia que las tres empresas que reportan el menor tiempo de fabricación por vehículo, son las mismas que están reportando la mayor utilidad por el mismo.



Fig. 3.9.- Horas por vehículo por empresa en el período 1998-2004. Fuente: Harbour Report (2005).
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En cuanto a productividad en ensamble final la tendencia es prácticamente la misma, en el 2044 Nissan reportó 18.29 horas por vehículo (a pesar de haber incrementado su tiempo en un 6 % comparado contra el 2003), Toyota 19.46 y Honda 20.62



Fig. 3.10.- Horas por vehículo en ensamble final por empresa en el período 1998-2004. Fuente: Harbour Report (2005).



Los esfuerzos de las compañías Norteamericanas en seguir los modelos estratégicos de manufactura flexible y sistemas modulares al interior de sus plantas de ensamble, aunados con el abastecimiento de materiales en secuencia de acuerdo a las necesidades de la línea de producción; resultan también en una mejora promedio del 3 % contra el 2003, sin embargo tal y como se observa en la figura 3.10, las grandes diferencias en los tiempos de fabricación al cierre de la década pasada, hace que el diferencial actual sea cada vez más difícil de cerrar. El análisis por planta de ensamble coloca en la primera posición a la planta de GM en Oshawa, Canadá como la que menor tiempo utiliza para ensamblar un vehículo con tan solo 15.85 horas, dejando en la segunda posición a la tradicional líder del sector, la planta de Nissan en Smyrna, Tenesse con 16.10 horas (15.33 en el 2003) seguida por la planta de Ford en Atlanta, Georgia con 16.58 horas (véase figura 3.11).
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Fig. 3.11.- Horas por vehículo en ensamble final por planta en Norteamérica en el 2004. Fuente: Harbour Report (2005).



En el caso de las plantas en México, estas reportaron en el 2004 los siguientes niveles de productividad en cuanto al tipo de vehículo que fabrican (Horas totales por vehículo): -



Subcompactos: o Ford Hermosillo reportó 30.98 horas y GM Ramos Arizpe 31.16 horas, 66 y 67 % más respectivamente que la planta benchmark de DC en Belvidere, que reportó 18.71 horas



-



Compactos: o Daimler Chrysler Toluca reportó 29.46 horas y Ford Cuautitlan 40.99, 68 y 134 % más respectivamente que la planta benchmark de GM en Lansing, que reportó 17.53 horas
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-



SUV medianas: o GM Ramos Arizpe reportó 26.35 horas, 27 % más que la planta benchmark de la misma empresa en Moraine, que reportó 20.73 horas



-



SUV grandes: o GM Silao reportó 27.02 horas, 21 % más que su planta hermana y benchmark en Arlington, que reportó 22.39 horas



-



Pick ups grandes: o DC Saltillo reportó 26.30 horas, 32 % más que la planta benchmark de GM en Fort Wayne, que reportó 19.86 horas



-



Camiones ligeros: o Aquí, la planta de GM en Toluca es la única en México que tiene el mejor desempeño de su segmento con 37.11 horas, 14 % mejor que su planta hermana en Flint



3.9.- Resumen. Con la aparición del sistema de producción de Ford, la industria automotriz norteamericana logró convertir al automóvil en un producto de consumo masivo a partir de la primera década del siglo pasado, en virtud de las ventajas que la producción en serie generó en cuanto a reducción de costos principalmente en los rubros de tiempo y mano de obra, elevando la productividad de manera considerable. Este sistema de producción en serie, que en su momento significó la principal ventaja competitiva de Ford para mantenerlo como líder del mercado en la producción de vehículos, representa la expresión más cercana al concepto de “eficiencia” que se tenga precedente dentro del desarrollo industrial de la humanidad, en razón de la disminución considerable de recursos utilizados para la fabricación de cada vehículo, al pasar la responsabilidad de la construcción de los mismos de las manos de artesanos muy especializados a obreros comunes asistidos por equipos mecánicos. Este modelo de eficiencia, solo fue superado por el concepto de “efectividad” que trajo consigo la visión de Alfred P. Sloan al frente de la GM a partir de la segunda parte de la década de los veinte. GM a través de todas sus divisiones logró establecer un modelo de comercialización en el que la empresa podía ofrecer una opción de producto practicamente para cada segmento del mercado, su diversa cartera de productos hizo que un número considerable de consumidores
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mantuvieran su lealtad al pasar de los años, comprando vehículos de las diferentes divisiones conforme su crecimiento económico se los permitía. Esta situación que además de ser un modelo de diversificación se creó bajo el fundamento del servicio al cliente como visión de calidad, llevo a GM a convertirse en el líder en la fabricación de vehículos desde la época posterior a la crisis económica de los años treinta. El exíto del crecimiento estratégico y económico de las compañías norteamericanas cuya internacionalización alcanzó incluso los mercados europeos y asiáticos, comenzó a ser amenazado de forma importante desde la década de los años setenta, cuando en el japón Toyota comenzó a rediseñar los sistemas de producción hasta el punto de hacerlos cada vez no solo más eficientes si no también más eficaces. En tanto que en forma paralela, al exterior de la empresa se desarrollaban estructuras muy sólidas a todo lo largo de la cadena productiva de la industria automotriz japonesa. El desarrollo de la industria automotriz en japón influyó de manera considerable en países cercanos, como es el caso de Corea y más recientemente de China, que como factor común de toda su industria mantiene un paso de crecimiento económico sobresaliente, sobre todo desde la última década del siglo pasado; aunque si bien es ciero que en cuestiones de calidad los vehículos producidos en ese país presentan inconsistencias de diseño y producción, la estrategia central se centra en el abastecimiento del mercado local, razón que ha llevado a los principales fabricantes a nivel mundial a establecer alianzas comerciales con fabricantes chinos, siempre con ventaja para estos últimos, con la intención de tener participación en un mercado que anualmente se incrementa notablemente. La aceptación cada vez más creciente por vehículos de marcas asiáticas en Estados Unidos y Canadá ha alcanzado un nivel crítico al grado de afectar las utilidades directas de los tres grandes fabricantes de Norteamérica, los cuales además de tener que competir en un mercado global con los fabricantes asiáticos afrontan una de las crisis más fuertes por cuestiones de pensiones y baja productividad en las líneas de ensamble; en virtud de las grandes concesiones cedidas por la empresas en los últimos años a favor de la Union auto workers (UAW), siglas en ingles del sindicato de trabajadores automotrices, con el cual las compañías japonesas con plantas en Estados Unidos y Canadá no tienen acuerdo, al emplear trabajadores de sindicatos independientes. La debacle en las ventas de compañías norteamericanes y el surgimiento de las compañías japonesas en el mercado automotriz de Estados Unidos, coloca a la industria automotriz mexicana en una posición de desventaja, la cual se vió favorecida desde la decada de los ochenta cuando las inversiones de las compañías estadounidenses comenzaron a acelerarse en el país y que a la fecha siguen
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representando el primer lugar en cuanto a monto de inversión. La industria automotriz en México, debe hacer una reorientación estratégica en busca de un mayor desarrollo internacional accesando a nuevos mercados de manera significativa además de buscar fortalecer el mercado de Norteamérica; para lo cual la mejora de los sistemas en calidad y productividad se hace inminente. El siguiente capítulo muestra el análisis de la conformación historica de la industria automotriz en México, su estructura actual y las perspectivas de desarrollo.
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CAPÍTULO



4 ANÁLISIS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MÉXICO Este cuarto capítulo aborda el contexto específico del sector de la industria automotriz en México, en primera instancia se muestra cuál ha sido su evolución histórica desde su origen hasta la composición de su estructura actual. Se incluyen los diferentes decretos automotrices que han constituido la política de desarrollo industrial del sector y al final se muestran los números actuales derivados tanto de la industria terminal como la de autopartes. 4.1.- Desarrollo de la industria automotriz en México: Definición y transformación de su política regulatoria. El desarrollo de la industria automotriz en México ha sido el resultado de una serie de sucesos y transformaciones resultado por un lado de la evolución del sector a nivel mundial, así como por su alineamiento a la política industrial del país; aspectos que le han permitido mantener un proceso de evolución constante. El sector automotriz en México siempre ha sido una piedra angular del desarrollo industrial del país y por ende siempre ha contado con programas específicos de



desarrollo, enmarcados dentro de lo que se ha conocido como ¨Decretos automotrices¨ emitidos por el gobierno federal y los cuales han buscado una regulación de la producción, ventas, importación y contenido de integración nacional. Sin embargo en algunas ocasiones estos decretos han mostrado no ser muy consistentes ya que suelen ser el reflejo de la política industrial de cada uno de los diferentes gobiernos que los han liberado. Es en la década de los sesenta siguiendo la política del modelo de sustitución de importaciones en todos los diferentes sectores del país, cuando el primer decreto automotriz es emitido, éste buscaba el fortalecimiento de la industria automotriz enfocada hacia el mercado interno. Ya para mediados de la década de los ochenta, el gobierno abrió la frontera principalmente para la compra de autopartes, situación que está alcanzando su punto máximo como consecuencia del TLCAN, en el que paulatinamente a partir del año 1994 se han reducido las tasas arancelarias de algunas partes componentes y de igual forma se ha ido haciendo menor la exigencia de contenido nacional mínimo a los fabricantes de la industria terminal ubicados en el país, hasta llegar a la total liberalización del sector en el año 2004 no solo de las autopartes sino también de los vehículos terminados; con lo que termina la política de proteccionismo hacia la industria automotriz. A continuación se analiza a más detalle como ha sido el desarrollo estratégico de esta industria a lo largo de seis fases que claramente se identifican. 4.1.1.- Primera fase.- Nacimiento de la industria e inicio de operaciones (1925-1960). La historia de la industria automotriz en México data de 1925 con la instalación de las líneas de ensamble de Ford, cuyo desarrollo en Estados Unidos se incrementaba notablemente. Posteriormente en 1935 llega la que a la postre se convertiría en el mayor fabricante de vehículos a nivel mundial: GM en tanto que en 1938 inicia operaciones Automex que posteriormente se convertiría en Chrysler. Todas ellas centraron su actividad operacional en el montaje de vehículos destinados al mercado local, que anteriormente satisfacía su demanda con importaciones. Varias fueron las razones que movieron a los fabricantes norteamericanos en un inicio y posteriormente a los europeos y asiáticos a trasladar su centros de fabricación a México, Dombois (1990) maneja las siguientes: 1) Reducción de los costos de producción. En virtud de que los costos de importación de juegos CKD (Completely Knocked Down) usados para el ensamble, eran menores a los pagados por la importación de vehículos 2) Bajos costos de transporte
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3) Bajos salarios. Principalmente en la mano de obra usada en tareas de montaje 4) Expectativas de un mercado factible de monopolizar La característica principal en todas las plantas automotrices era que se trabajaba con un nivel de productividad bajo, resultado de mínimas inversiones y falta de infraestructura. Es hasta después de la segunda guerra mundial cuando el gobierno orienta sus esfuerzos hacia la industrialización del país y ya para 1950, el país da un giro en cuanto a su estructura económica, hasta ese entonces dependiente de la agricultura y transforma al país bajo el esquema del desarrollo industrial. Situación que como se verá posteriormente fortaleció en gran medida al sector automotriz. 4.1.2.- Segunda fase.- Crecimiento basado en la sustitución de importaciones (1962 – 1976). Pese a que como se observó en el punto anterior, en México se fabrican vehículos desde 1925, es hasta el año 1962 cuando se emite el primer decreto automotriz, con el cual se inicia bajo bases más firmes el desarrollo automotriz en nuestro país; la situación prevaleciente en ese entonces se caracterizaba por plantas exclusivamente de ensamble en el que menos del 20 % de los componentes eran de origen nacional en tanto que las ventas se cubrían principalmente con vehículos importados. Este primer decreto orientaba al sector hacia la satisfacción del mercado doméstico y en él se incluyeron aspectos como los siguientes: -



Se limitaron las importaciones de vehículos Se limito la importación de ensambles principales completos como motores y transmisiones Fijó en un 60 % el contenido nacional mínimo para los vehículos fabricados en territorio nacional Limitó a un 40 % de capital extranjero las inversiones en las plantas fabricantes de autopartes Estableció un control de precios a fin de contener las utilidades e incentivar a un incremento de la productividad



De entre los movimientos más importantes de mencionar en cuanto a las compañías de la industria terminal, que se dieron en esa época bajo el esquema regulatorio existente, tenemos los siguientes: -



En 1964 VW que desde una década antes se dedicaba a la comercialización de vehículos importados, inicia sus operaciones de
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-



-



ensamble en el Estado de México y tres años después traslada su centro de producción al estado de Puebla Ford hace una expansión de su producción en 1964 e instala dos nuevas plantas en el Estado de México en tanto que GM inaugura el complejo de motores y fundición en Toluca en 1965, destinado principalmente a proveer de motores de 6 cilindros y partes de fundición a la planta en la Cd. de México Siguiendo el mismo camino, Chrysler abre una planta de motores en Toluca en 1964 y en 1968 inaugura su planta de ensamble Finalmente, NMX que quedó constituida desde 1961 y que comercializaba vehículos en México desde 1959 inicia las operaciones en la planta de CIVAC, en el estado de Morelos fabricando el Datsun Sedan Bluebird.



Como era de esperarse ante el proteccionismo del mercado doméstico, la industria automotriz creció notablemente y de los 96 781 vehículos que se fabricaron en 1965 se pasó a 250 000 unidades en 1970. El haber logrado la meta de contenido nacional se reflejó considerablemente en la activación del sector de las autopartes y este fenómeno se extendió a otros sectores de la economía del país. Ya para inicios de la década de los setenta solo siete fabricantes de vehículos permanecían en el país con plantas ubicadas alrededor de la Ciudad de México, que en su gran mayoría contaban con una infraestructura tecnológica de producción que se hacía obsoleta año con año. Sin embargo, así como es cierto que la producción tuvo un incremento considerable también lo es que los niveles de calidad no eran muy satisfactorios y los costos de producción estaban por encima de los que se daban en otras naciones, pero dado el cierre de fronteras prevaleciente, la falta de competitividad internacional no era un factor de preocupación para los dirigentes de esa época. 4.1.3.- Tercera fase.- Enfoque orientado hacia la competitividad internacional a través de la protección comercial y promoción de las exportaciones (1977-1989). Con la emisión del segundo decreto automotriz de 1972 el gobierno implementó nuevas políticas regulatorias a fin de mejorar el funcionamiento de los mercados, de las que destacaron las siguientes: -



Se redujo el porcentaje de contenido nacional mínimo para vehículos destinados al mercado de exportación Se obligaba a los fabricantes de la industria terminal a exportar un equivalente del 30 % del valor de sus importaciones
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Sin embargo aunque en la teoría el modelo se acoplaba a las nuevas necesidades del mercado, en la realidad y ante lo obsoleto de la infraestructura de producción, se tuvo muy poco avance y para 1975 las exportaciones de la industria automotriz estaban por debajo del 16 % de lo que el sector importaba. Por lo que la balanza comercial del mismo entró en crisis, situación característica de los diferentes ramos industriales dado el fenómeno macroeconómico prevaleciente. La crisis en la balanza de pagos de 1976, en gran medida derivada de la falta de competitividad de los diferentes sectores industriales administrados por el gobierno fue la evidencia de que la industria en general debía incrementar sus niveles de productividad, y el sector automotriz fue el primero no solo en entenderlo sino en ponerlo en práctica como parte de un modelo de reestructuración. Ante las grandes expectativas que el descubrimiento de los yacimientos petroleros trajo para el país y por ende los beneficios esperados en la economía del mercado doméstico así como sacando ventaja de las condiciones de competitividad que se vivían en el mercado automotriz internacional, el gobierno publica un nuevo decreto en 1977. cuyo objetivo central fue transformar a México en un país exportador altamente competitivo, para lo cual abrió el sector para las inversiones foráneas. Este decreto estableció un estricto control sobre la balanza comercial de los fabricantes de la industria terminal, a los cuales les medía el nivel de sus importaciones incluyendo la que les era transferida por sus proveedores directos. Este decreto incluía que al menos el 50 % del intercambio comercial de las compañías armadoras debía provenir de la exportación de autopartes localmente producidas, en tanto que como otra medida de protección al sector nacional de las autopartes, no se permitía que los capitales foráneos tuvieran la mayor participación de las inversiones. Ante la necesidad de incrementar la competitividad para poder afrontar los mercados internacionales, la infraestructura tecnológica del sector se tuvo que modernizar. Situación que se adecuó en paralelo a los ajustes estructurales que las compañías norteamericanas realizaron en su país a fin de hacer frente a los cada vez más pequeños, más eficientes y económicos vehículos japoneses, que para finales de la década de los setenta comenzaban a penetrar el mercado estadounidense, fabricados en plantas que se fueron instalando a todo lo largo de su territorio. Ante esta situación, las compañías norteamericanas comenzaron a incrementar sus inversiones en la zona norte de México hacia donde llegaron cantidades considerables de millones de dólares convertidos en centros de producción. Ejemplo de esto fueron la puesta en marcha de las plantas de ensamble y motores que GM instaló en Ramos Arizpe, Coahuila en 1981; la 83



planta de motores de Chrysler también en Ramos Arizpe en 1981, la planta de motores de Ford en Chihuahua (1983) y la de ensamble en Hermosillo (1986) dedicada al mercado de exportación y la cual se puso en conjunto con la compañía asiática Mazda, misma que en ese entonces representaba la planta de ensamble con el más elevado nivel de tecnología en México. Haciendo un comparativo de cómo se fueron acelerando las exportaciones del país se tiene que para 1977 éstas alcanzaron un monto equivalente a 181 millones de dólares (de los cuales el 83.7 % correspondieron a las autopartes). Para ese año las exportaciones automotrices sólo representaron el 4.3 % de las totales del país y 10.9 % de las del sector manufacturero. La proporción de las autopartes en las exportaciones conservó un margen de participación considerablemente mayor hasta el año 1987, que es cuando de alguna forma se activan en gran medida las exportaciones de vehículos, para 1989 de los 3900 millones de dólares que se captaron por concepto de las exportaciones las autopartes representaron tan solo el 57 % del total (véase figura 4.1).



Fig. 4.1- Proporción de las exportaciones automotrices en el período 1977-1989 (millones de dólares). Fuente: INA.



La transferencia de tecnología jugó un papel muy relevante en este proceso de reestructuración industrial reflejado en la puesta en marcha de distintas plantas productivas en las que el equipo, maquinaria y las nuevas condiciones de trabajo contrastaban considerablemente con las viejas plantas de los años sesenta ubicadas principalmente alrededor de la Ciudad de México. Otra diferencia considerable que caracterizó a las nuevas plantas fue que la gran mayoría de los trabajadores eran jóvenes, más calificados y mejor entrenados para realizar una gama muy amplia de tareas que los que componían la fuerza de trabajo de las plantas existentes. Las promociones y asignaciones especiales comenzaron a basarse en el desempeño individual y las aptitudes en lugar solo de tomar en cuenta la antigüedad del trabajador en las empresas, y aunque los salarios y prestaciones ya
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no eran iguales a los de las otras plantas, seguían estando por arriba del promedio del sector manufacturero. Dicho proceso de reestructuración no pudo cumplir inmediatamente con el objetivo central, revertir el déficit de la balanza comercial del sector, situación que siguió persistiendo durante los cinco años posteriores a la firma del decreto; originada principalmente por la apreciación del peso contra el dólar, el incremento de la demanda doméstica y la presión de los demás países a tener condiciones más favorables de intercambio comercial, de tal forma que para 1982, cuando la economía mexicana se colapsó, el déficit en la balanza comercial del sector excedía el billón de dólares. Para 1983 y ante la situación macroeconómica desfavorable, se establece una nueva regulación enmarcada bajo el nombre de ¨Decreto para la racionalización de la industria automotriz¨, en el cual se direccionaba a las compañías a fortalecer sus exportaciones, la atención central se fijó más en la exportación de vehículos que en las de autopartes. Para lo cual se redujo nuevamente el contenido de integración nacional mínimo en los vehículos destinados a los mercados internacionales. Esta nueva regulación en conjunto con el incremento de la demanda interna, el tipo de cambio y los incrementos de la productividad en las nuevas plantas; hicieron que pronto la balanza comercial del sector tuviera un superávit. En esta misma época el gobierno vendió las acciones que poseía de Renault y Vehículos Automotores Mexicanos a inversionistas franceses y norteamericanos, con lo que culminó la inversión de capitales nacionales en la industria terminal. Como característica relevante de este período es importante hacer notar que la evolución que tuvieron las compañías transnacionales a partir de la segunda mitad de la década de los ochenta, al diseñar su expansión basadas en el desarrollo principalmente del sector externo significó un factor determinante de la situación actual. 4.1.4.- Cuarta fase.- El principio de la liberalización comercial (1990-1993). Convencido de que para consolidar los logros alcanzados con anterioridad ante las circunstancias internacionales y buscando adecuarse a los nuevos objetivos de la política industrial y de comercio exterior de ese entonces, el gobierno salinista emitió un nuevo decreto en diciembre de 1989. En éste se entendía claramente que para poder competir dentro del esquema de globalización de la industria, era necesario modernizar el sector, para lo cual un proceso de desregulación económica así como una aceleración en el ritmo de las inversiones se hacían
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inminentes. Buscando como punto final elevar los niveles de eficiencia, productividad y tecnología a niveles internacionales. La nueva reglamentación conocida como ¨Decreto para la modernización y promoción de la industria automotriz¨ autorizaba la importación de vehículos nuevos por primera vez desde 1962, siempre y cuando la industria terminal mantuviera un saldo positivo en su balanza comercial. Esta situación hizo que más del 15 % de los vehículos que se vendieran en México entre 1991 y 1992 fueran importados, cifra que alcanzó un nivel del 20 % en 1993. Las compañías recibieron concesiones fiscales por el equivalentes al 30 % de sus inversiones, en tanto que se fortaleció de igual forma a la industria de autopartes al fijarse que como mínimo los vehículos fabricados en territorio nacional debían incluir al menos el 36 % de sus componentes fabricados localmente, permitiendo excepciones en los vehículos de exportación.



4.1.5.- Quinta fase.- El tratado de libre comercio y la liberalización paulatina de la industria automotriz. Aunque si bien es cierto que antes de la firma del TLCAN el mercado automotriz estadounidense estaba abierto a las importaciones provenientes de México, con tarifas arancelarias sumamente bajas: 2.5 % en promedio en automóviles y 3 % en autopartes. Es con la entrada en vigor del citado tratado el primer día de enero de 1994, cuando el sector comienza a tener un proceso de transformación mayor totalmente alejado del proteccionismo que lo había caracterizado para adecuarse a las necesidades de consumo de un mercado en expansión; los acuerdos sobre el sector automotriz jugaron un papel muy relevante durante las negociaciones del acuerdo global, ello en virtud de que representaba tanto para México, como Estados Unidos y Canadá el sector más grande en cuanto a intercambio económico. Según cita Moreno Brid (1996) con datos obtenidos del departamento de comercio de los Estados Unidos en 1993: en 1992 el 65 % de las exportaciones estadounidenses de vehículos y autopartes fueron a parar a México (6.8 billones de dólares) y Canadá (23.7 billones de dólares). De entre los aspectos más relevantes que la firma del tratado trajo consigo, se encuentran los siguientes: -



Las tarifas arancelarias a las importaciones fueron cortadas a la mitad La tarifa de importación de automóviles y camiones ligeros se redujo de 20 a un 10 %, acordándose eliminarse por completo a partir del año 2004
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-



-



-



16 % de las fracciones de autopartes sufrieron reducción de las mismas tarifas inmediatamente, 54 % en el período de los primeros cinco años posteriores, quedando desgravadas en su totalidad al cabo de diez años En concreto la tasa arancelaria sobre las autopartes pasó de 14 % en 1993 a 10 % en 1994 y 3 % en 1998 Se redujo de 1.75 a 0.8 el factor de compensación de la balanza comercial, con lo cual las compañías manufactureras instaladas en México pudieron acelerar el ritmo de sus importaciones El margen de contenido nacional para vehículos fabricados en México se definió bajo el siguiente esquema: 34 – 36 % en 1993, 29 % en 1998 y 0 % para el 2004



mismos que quedan resumidos en la tabla 4.1.



Concepto Valor agregado nacional 1 Industria de autopartes 2 Proveedores locales 3 Armadoras Balanza comercial 4 Armadoras 5 6 7 8



Otros Impuestos sobre vehículos importados Contenido regional Ventas domésticas de maquila Importación de vehículos usados



Decreto



1994



1995



1996



1997



30%



TLC 1999 2000



2001



2002



2003



31%



30%



29%



2004



20% 34%



36% 100%



80%



20%



9.90%



20%



1998



55%



33%



0% 32%



77.20% 74.40% 71.60% 68.90% 66.10% 63.30% 60.50% 57.70% 55.00% 8.80% 60%



7.70% 50% 65%



6.60% 70%



5.50%



4.40% 56% 75% 80% Restringida



2009



3.30% 85%



2.20%



1.10%



0% 0%



62.50% 100% Libre



Tabla. 4.1.- Desregulación del sector dentro del tratado de libre Comercio de Norteamérica. Fuente: Banco de comercio exterior. Decreto para el fomento y modernización de la industria automotriz (1998). Acuerdo que determina las reglas para la aplicación del decreto para el fomento y modernización de la industria automotriz (1998). Decreto de promulgación del Tratado de Libre Comercio de América del Norte: Anexo 300-A. Comercio e inversión en el sector automotriz (1993).



Sin lugar a dudas con la firma del TLCAN el sector automotriz ha sido uno de los más activos, el PIB específico en México subió en promedio en un 8.8 % entre 1998 y 1999. La desregulación gradual del sector a partir de 1994 hasta hacerse total a partir del 2004 ha creado oportunidades de negocios para compañías del exterior y ello está obligando a los fabricantes de autopartes instalados en el país a elevar la calidad y reducir los costos de producción de sus productos, a fin de mantener y/o incrementar sus negocios después del año 2003 para lo cual deben de cumplir los requerimientos de los mercados de exportación.
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En una investigación ordenada por el ministerio de desarrollo económico de Ontario en Canadá, a fin de comparar los factores de competitividad de la industria automotriz entre este país y México, se concluyó lo siguiente:1 -



-



-



-



-



-



-



-



-



El retorno sobre las inversiones es mayor en México que en Canadá y Estados Unidos En el caso de la industria terminal las dos principales razones de invertir en México son: bajo costo de la mano de obra y expectativas de crecimiento de la demanda interna de automóviles En el caso de las autopartes, la principal razón de invertir en México son los altos costos de transportación que implica abastecer a las plantas ensambladoras con productos provenientes del exterior Mientras la productividad global de trabajo es menor en México que en Canadá debido al nivel de tecnología involucrado, haciendo un balance del capital invertido, la mano de obra mexicana es tan productiva como la canadiense En casos determinados, el alto nivel de la productividad en la mano de obra mexicana se atribuye a una fuerza de trabajo más flexible que la de Canadá El TLC ha sido importante para simplificar los procesos de inversión, pero no ha sido un factor determinante para incrementar las inversiones El tratado de libre comercio con la Comunidad Económica Europea que entró en vigor a partir del primero de julio del año 2000, va a tener un significativo impacto en las inversiones del sector automotriz en el largo plazo México tiene una desventaja competitiva en la producción de ciertos insumos, particularmente en placas de acero, resinas plásticas y en general partes que requieren de una gran tecnología Dentro de México, una expansión industrial mayor en sitios potenciales está obstaculizada por carencia de abastecimiento de agua y una inadecuada infraestructura con respecto a las instalaciones y sistemas de transportación En el caso de la industria terminal, se piensa que las inversiones crecerán en el largo plazo En el caso de la industria de autopartes, las inversiones están directamente relacionadas con las decisiones de inversión de la industria terminal, dado el alto índice de partes que son importadas al país y la preferencia de las compañías ensambladoras por usar partes



1



Competitiveness Factors for Attracting and Maintaining Automotive Investment: Comparison between Canada and Mexico (2001). Industry Canada and The Ontario Ministry of Economic Development. Canada: Charles River Associates
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-



fabricadas localmente, en forma general se piensa que las inversiones en este rubro crecerán en forma considerable En el caso de la industria terminal, se estima que las inversiones crecerán considerablemente en el largo plazo, en tanto que en el corto plazo el exceso en la capacidad actual instalada determina en gran medida las inversiones en nuevos centros de producción 4.1.6.- Sexta fase.- Enfoque moderno hacia el fortalecimiento de la competitividad y desarrollo del mercado interno



En diciembre del 2003, la administración del presidente Fox publica el “Decreto para el apoyo de la competitividad de la industria automotriz terminal y el impulso al desarrollo del mercado interno de automóviles”; en el que estando consiente el gobierno federal de la apertura y la entrada en vigor de las desregulaciones aplicables en esta industria contraídas por México en el contexto internacional: las cuales incluyen las contenidas en el Acuerdo de Libre Comercio con la CEE, además de las ya discutidas enmarcadas dentro del TLCAN; reconoce la necesidad de crear nuevos mecanismos que propicien el incremento de la competitividad del sector automotriz, buscando entre otras cosas, el fortalecimiento del mercado interno. Este decreto contempla: -



-



-



Seguir estimulando la llegada de inversiones para la construcción y/o ampliación de instalaciones de producción en México Disminución de los costos de las importaciones vía reducción arancelaria Autorización de registro de nuevas compañías productoras en la industria terminal en territorio nacional (siempre y cuando su inversión en activos fijos sea al menos de 100 millones de dólares) y contemplen la fabricación de 50 mil vehículos anuales como mínimo, con un plazo para el cumplimiento de tres años a partir del inicio de las operaciones Beneficios a la importación de ciertos vehículos con tasa cero en aranceles, alcanzando volúmenes de hasta el equivalente al 10 % de la producción del año inmediato anterior Autorización a empresas para la importación de mayores cantidades de vehículos, siempre y cuando presenten compromisos concretos de incrementar la inversión a fin de ampliar su infraestructura de producción en México, continúen con programas de capacitación y desarrollo, desarrollen proveedores locales y transfieran su tecnología a proveedores de primer y segundo nivel.



89



La respuesta a esta política industrial para el sector, no ha tardado en concretarse principalmente en la industria terminal, lo cual queda comprobado con la puesta en marcha de la nueva planta de Toyota en el Noroeste del país, las inversiones de Nissan en la planta de Aguascalientes, de VW en la planta de Puebla y los anuncios de expansión e inversión de GM (incluyendo la construcción de una pista de pruebas en el Estado de Michoacán), DC y Ford en las plantas ubicadas en el Norte de México. En julio del 2004 se llevó a cabo el segundo CIIAM, bajo el lema de “La competitividad” a diferencia de “La apertura comercial del 2004” del primer congreso en el año 2003. Las conclusiones de este segundo congreso coinciden en la necesidad de fortalecer el mercado interno, incrementar la participación en el mercado mundial y un aumento de la productividad como medio competitivo. 4.1.7.- Análisis del desarrollo del sector. Cómo se observó durante la revisión de las diferentes fases que han caracterizado el desarrollo de la industria automotriz en México y pese a que desde 1925 ya se fabricaban automóviles en el país, es a partir de 1962 con la aparición del primer decreto automotriz, cuando se puede decir inicia sobre bases más firmes el desarrollo automotriz en nuestro país. Más sin embargo y a pesar de que México cuenta con cuatro décadas de experiencia en este sector, su industrialización no ha llegado a alcanzar los niveles de otros países que como Corea, que inició su industria automotriz once años después que México, ya para fines de los años ochenta producía el doble de vehículos que México. Según un estudio realizado en el Institute for Developing Economies of Japan, acerca del limitado desarrollo automotriz mexicano en comparación con el desarrollo coreano; Taeko Taniura detectó dos grandes fallas en la política para el desarrollo automotriz en México: 1) Decretos automotrices: El primer decreto automotriz se orientó exclusivamente a la producción de vehículos para el mercado doméstico y no se fijó un limite de armadoras en la industria terminal, lo cual originó que para 1965, año en el que se liberó la fabricación de autopartes solo se produjeran entre las siete compañías existentes 96 781 vehículos que dada su variedad imposibilitaron el uso de la economía de escala. En tanto que Corea con su primer decreto automotriz buscó las economías de escala orientando su producción tanto al mercado interno como al de exportación, fijando niveles de contenido nacional en la fabricación de sus vehículos de un 90 y 70 % para el mercado interno y de exportación respectivamente. Además de que solo se permitió el establecimiento de cuatro compañías armadoras (todas de origen coreano) y 250 fabricantes de autopartes, alcanzando por ende grandes niveles de especialización.
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Con el segundo y tercer decreto automotriz de 1972 y 1977 respectivamente se intentó corregir este error abriendo el mercado hacia la exportación, sin embargo, la crisis petrolera de principios de los años setenta obligó a una contracción de la demanda estadounidense de vehículos (principal destino de exportación) y las expectativas de exportación se vinieron abajo, haciendo fracasar al segundo decreto. En tanto que el tercero sufrió un revés con el "boom petrolero" en México que atrajo nuevamente las miradas hacia el mercado doméstico (por el supuesto poder adquisitivo que se esperaba alcanzar) desinteresando las exportaciones. 2) Organización industrial: El crecimiento de la industria automotriz mexicana se dio sin un orden preestablecido de desarrollo, es decir, no se supo estratificar de una forma correcta cada uno de los elementos que intervienen en el proceso de la industria automotriz. Permitiendo que por doquier aparecieran fabricantes de autopartes comunes para todas las armadoras, que en la mayoría de los casos carecen de especialización dada la diversidad de productos que mantienen en el mercado y que da origen a una baja productividad, motivada entre otras cosas por las tan complicadas relaciones de intercambio entre proveedores y armadoras. 4.2.- Estructura actual. El sector de la industria automotriz compuesto tanto por la industria terminal como por la industria de Autopartes, sin lugar a dudas tiene un papel relevante dentro de la economía nacional actual; según el INEGI así como la SE (2004), algunos de los indicadores más representativos son los siguientes: -



Genera el 1.6 % de todo el empleo nacional (488 900 empleos directos) 19.8 % del empleo del sector manufacturero Aporta alrededor del 3.3 % del PIB nacional 14.4 % del PIB del sector manufacturero 19 % del total de las exportaciones (segundo lugar sólo por debajo de las exportaciones petroleras) 22 % del total de las exportaciones de manufactura 11 % del total de las importaciones Mercado de equipo original estimado en 26 billones de dólares Monto de las exportaciones 32.5 billones de dólares Monto de las importaciones 23 billones de dólares



Estos números no son más que el resultado del cambio estructural bajo el cual ha evolucionado esta industria, que hoy en día la hacen ser un sector exportador por excelencia al ser de las áreas más beneficiadas con la firma del TLCAN y cuya infraestructura la coloca como la onceava potencia a nivel mundial. Respecto al futuro inmediato, el aspecto más importante de la macroeconomía para el sector 91



automotriz, es el esperado crecimiento de la demanda interna, a fin de seguir el modelo de los mercados canadiense y estadounidense cuya estructura automotriz y parque vehicular son considerables. Por lo que parte relevante de la estrategia global para los próximos años debe ser incentivar el consumo doméstico, contraído durante la década de los ochenta y noventa principalmente por las crisis económicas concurrentes. Ejemplo de la relevancia de esta industria en el país, es el hecho que seis de las diez principales empresas transnacionales son automotrices: GM, Delphi, VW, DC, Ford y Nissan; lo que representa el principal foco de atracción de IED en la región. Información de la SE ( 2004) muestra que en el período comprendido entre los años 1999 y 2004, la IED alcanzó los 9 390 millones de dólares; equivalente al 21. 2 % de la IED del sector manufacturero en el mismo período. Los países origen de esta inversión en la industria automotriz fueron: Estados Unidos, con el 57.6 %; Japón, con 18%; Canadá, el 8.9 %; Alemania, el 6.6 %; Francia, el 4 %; España, el 3 % y otros países, el 1.9 %. Tan solo en el 2004, la IED en la industria automotriz alcanzó 2 018 millones de dólares. 4.2.1- Capacidad de la industria terminal. Al primer trimestre del año 2005, se encuentran instaladas en territorio nacional 9 compañías ensambladoras de vehículos (véase su distribución geográfica en la figura 4.2) : BMW.- Con una planta en Lerma, Estado de México que inició operaciones a finales de 1994 y en la que en la actualidad se producen vehículos blindados para el mercado nacional y de exportación. Dado que la producción del BMW Serie 3 se decidió sustituir con importaciones desde Alemania. Daimler Chrysler.- Una planta de camiones en Santiago Tianguistenco (anteriormente Mercedes Benz) en la que fabrican los productos de la línea Freigthliner, una en Toluca (inaugurada en 1968) en la que se fabrica el PT Cruiser que es exportado a 60 países y la planta de camiones y motores en Ramos Arizpe, Coahuila de donde se exportan hacia Estados Unidos y Canadá. En esta última, según información de Peter Rosenfeld; vicepresidente ejecutivo de compras y abastecimientos, se programa una inversión de 210 millones de dólares orientada a la búsqueda de mayor flexibilidad en los procesos de manufactura para lo cual el número de robots del área de carrocerías pasará de 160 a 360, con lo que la planta tendrá la capacidad de producir diferentes tipos de vehículos en la misma línea de producción.2 2



El Norte de Monterrey, página 1 Negocios, 1 de octubre del 2004
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La intención de la compañía es implementar en Norteamérica tomando como punto de partida la planta del norte de México, lo que ellos llaman “sistemas de producción inteligente”, lo que significa reorganizar los sistemas de producción para construir múltiples modelos de vehículos en una sola línea a costos menores. Para lo cual no solo se requiere contar con productos flexibles, si no también es necesario flexibilidad en la mano de obra, entrenando a los trabajadores para que puedan ejecutar diferentes tareas y asuman mayor responsabilidad eliminando tiempos y esfuerzos perdidos. Las primeras muestras de este sistema de producción se observan en la planta de Coahuila, donde los trabajadores que en promedio ganan entre 5 y 6 dólares por hora (en comparación con los 26 dólares que ganan los obreros en las plantas de Estados Unidos), han adoptado un sistema de equipos de trabajo autodirigidos, entre 10 y 12 trabajadores se ocupan de un conjunto de tareas y herramientas, incluyendo mantenimientos específicos, control de calidad, productividad y trabajos de seguridad. Cada determinado tiempo dentro de un turno de trabajo, los obreros se rotan entre las diferentes tareas, se fomenta que los empleados encuentren maneras de reducir el tiempo y esfuerzos perdidos; con esta iniciativa la producción en la planta de Coahuila ha aumentado de 30 a 38 vehículos por hora sin necesidad de recursos adicionales.3 Ford.- Con plantas en Cuautitlán y Hermosillo, Sonora la cual se va a beneficiar dentro del plan de negocios que la compañía tiene para Norteamérica, en el que se incluye una inversión total de 1600 millones de dólares con lo cual la capacidad instalada va a llegar a las 300000 unidades anuales, además de la construcción de un parque industrial de proveedores similar a las plantas modulares en Brasil. Los planes de la compañía son producir en esta planta el Ford Fusion a partir del año 2006 y otros dos modelos adicionales para su exportación a los Estados Unidos, con lo que la compañía busca convertir a este centro de producción, en un bastión estratégico dentro de la competida disputa de este mercado con los fabricantes japoneses.4 General Motors.- Un complejo de fundición, motores y camiones en Toluca, Estado de México (inaugurado en 1963), en el que se producen camiones ligeros Kodiak y camiones pesados Volvo; una planta de ensamble en Silao, Guanajuato (inaugurada en 1994) en donde se producen las camionetas Suburban, Silverado, Tahoe y Yukón; principalmente para el mercado de exportación y otro complejo 3



El Norte de Monterrey, página 6 Negocios, 15 de Agosto del 2005 En el 2003, Toyota desplazó a Ford del segundo lugar en venta de vehículos a nivel mundial. Y Nissan reportó ganancias por 2402 dólares en cada vehículo comercializado en Estados Unidos, 30 % más que Toyota. En tanto que Ford y Daimler Chrysler reportaron pérdidas (Fuente: Expansión, 29 de septiembre del 2004).
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industrial en el que produce motores, partes estampadas y los vehículos: Rendesvous, Sunfire y Chevy en Ramos Arizpe, Coahuila.5Esta planta se encuentra en preparación para comenzar la fabricación del nuevo vehículo HHR, que la corporación planea comercializar en Norteamérica. Honda.- En 1994 inició en el Salto, Jalisco la construcción de una planta de ensamble de autos en la que desde 1995 se fabrica el Accord, cuyo volumen en un inicio muy reducido, se ha incrementado significativamente para la empresa. Desde el año 2002 parte de la producción del Accord sedan se exporta a Brasil. Nissan.- Con una planta en Cuernavaca, Morelos (inaugurada en 1966) la cual tiene una capacidad de producción de 132000 autos y 86000 camiones ligeros ambos en dos turnos, en la que actualmente se fabrican los vehículos: Tsuru, Tsubame, su serie de camiones ligeros y el Scénic de Renault. En tanto que en Aguascalientes cuenta con una de las plantas más modernas de América Latina con una capacidad instalada de 202500 autos en dos turnos, fabricando actualmente el Sentra, Platina y el Clío de Renault. Además de contar con una capcidad instalada que le permite fabricar anualmente: 168000 transejes (1 turno) 648000 motores (dos turnos) y 11 280 toneladas de fundición de aluminio. Volkswagen.- Con su tradicional planta en la ciudad de Puebla, en la que laboran alrededor de 10000 trabajadores. La cual ante la salida de producción del volkswagen sedan (ante sus bajas ventas: 36500 unidades en 1999, 41200 en el año 2000, 38800 en el 2001, 24400 en el 2002 y solo 14500 en el 2003) se dedicará exclusivamente a la fabricación del Beetle, el Jeta versión 5 y el Bora a partir del año 2005 principalmente destinados para la exportación hacia Europa y Estados Unidos, para lo cual se ha destinado una inversión de dos mil millones de dólares a completarse entre los años 2003 y 2008. Información proporcionada por Thomas Kerig, 6 director de relaciones corporativas y estrategia de VW de México; señala que en virtud a la devaluación del dólar estadounidense contra el euro, la casa matriz contempla agregar a los modelos previamente descritos a fabricarse en la planta de Puebla el modelo Golf quinta generación, como parte de un programa que busca elevar la competitividad de la empresa a nivel mundial. Volkswagen maneja la posibilidad de subir el volumen de producción del nuevo Jetta hasta las 400 000 unidades anuales en lugar de las 250 000, que originalmente se han contemplado. Con lo que según información de Otto Lindner, presidente de la empresa en México existe la posibilidad del crecimiento de la infraestructura en este país, como parte de la estrategia internacional de esta 5



En esta planta se fabricaban hasta fines del año 2004, el Chevrolet Cavalier y el Pontiac Aztek



6



El Financiero página 9 Negocios. Autor: Claudia Espinoza García. Fecha de edición: 15/04/2004



94



compañía de producir a costos de dólar vehículos que van a ser comercializados en dólares, ante la fuerte devaluación de esta moneda frente el Euro y por ende el encarecimiento de la producción en Europa. Desde Alemania se maneja información de poder incrementar la infraestructura en Puebla con una nueva planta o incluso localizarla en el norte del país, aunque Estados Unidos y Brasil están pugnando por atraer esta inversión.



Fig. 4.2.- Distribución geográfica de las compañías armadoras. Fuente: elaboración propia.



En tanto que después de negociaciones que tomaron más de una década, la firma japonesa Toyota Motor Corp., el tercer fabricante mundial de vehículos, confirmó desde finales del 2002 una inversión por 140 millones de dólares para construir una nueva planta de ensamble en Tijuana, Baja California Norte en la
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que contempla fabricar inicialmente 30000 unidades al año de la camioneta Tacoma que exportará a los Estados Unidos a partir del año 2006. Pero la cual entró en operaciones desde el mes de septiembre del 2004, con la fabricación de componentes automotrices para las plantas de Estados Unidos. En cuanto al comportamiento de la producción total en México, en el año 2000 se alcanzó un volumen histórico con 1 889 486 vehículos producidos; pero posteriormente como se observa en la figura 4.3, ésta presenta un comportamiento descendente de 3.8 % en el 2001, 6 % en el 2002, 18.5 % en el 2003 y 20 % en el 2004; cuando se alcanzó un volumen total de 1 507 175 unidades, de los cuales casi el 73 % fue destinado al mercado de exportación (véase figura 4.4). Dicho comportamiento se atribuye principalmente a la desaceleración de la economía estadounidense, cuya recuperación so se refleja aún en los números de la industria automotriz.
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Fig. 4.3.- Producción total de vehículos en México en el período 1994-2004. Fuente: Elaboración propia con datos de la Asociación Mexicana de la Industria Automotriz (AMIA).
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Año Producción para el mercado de exportación Producción para el mercado interno Fig. 4.4.- Distribución de la producción destinada al mercado interno y de exportación en el período 1994-2004. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.



Aunque cómo se observa en la figura IV.5 en la década de los noventa el sector fue dominado por empresas como DC y VW, la entrada del nuevo siglo representó el liderazgo de GM dado sus estrategias de diversificación y el incremento de las exportaciones a Norteamérica, en el 2003 produjo el 31 % de la producción nacional en tanto que DC alcanzó un nivel del 20 y VW y Nissan el 19 % (véase figura 4.6). Según datos del SISAM, las armadoras instaladas en México operan al 60 % de su capacidad y las estimaciones de crecimiento en este año de la industria alcanzan apenas el 3 %. En tanto que China se perfila como la fabrica de autos de Europa y las armadoras instaladas en Brasil mantienen un ritmo de crecimiento considerable durante los últimos tres años.



97



BMW



500



Daimler Chrysler



400



Ford



300



General Motors



200



Honda



100



M. Benz



2004



2003



2002



2001



2000



1999



1998



1997



1996



1995



0 1994



Producción (Miles)



600



Nissan Renault



Año Volkswagen



Fig. 4.5.- Distribución de la producción anual por empresa en el período 1994-2004. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.
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Fig. 4.6.- Porcentaje de participación por empresa en la producción total de vehículos en México en el año 2004. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.
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En el rubro de las ventas, como muestra la figura 4.7, éstas tuvieron un verdadero auge considerable a partir de 1997 conforme la economía nacional fue presentando una mejora gradual, llegando a alcanzar un total de 977 558 unidades vendidas en el año 2002, 66% más que durante 1994, 14 % arriba del 2000 y 6 % más que en el 2001. Al igual que en la producción, es GM quien ha dominado este rubro desde la segunda parte de la década de los noventa, seguido muy de cerca por Nissan y VW.
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Fig. 4.7.- Distribución de las ventas anuales por empresa en el período 1994-2004. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.
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Finalmente en el año 2004, se logró superar el millón de unidades vendidas al alcanzar la cifra de 1 096 777, manifestándose el liderazgo de GM con el 24 % de participación del mercado seguido por Nissan con el 21 % (véase figura 4.8).
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Fig. 4.8.- Porcentaje de participación del mercado por empresa durante el 2004. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.



El punto desfavorable es que las importaciones de vehículos han crecido notablemente pasando de un 11.5 % de lo que se vendió en 1994 a 37.6 % en 1999, 46.5 % en el año 2000, 52.6 % en el 2001, 53.5% en el 2002, 62.1 % en el 2003 y para el 2004, el 62.3 % del total de vehículos que se vendieron en México llegaron del exterior (véase figura 4.9).
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Fig. 4.9.- Distribución de las ventas totales de vehículos con producción nacional y unidades de importación en el período 1994-2004. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.



4.2.2.- Industria de autopartes. Según información de la INA, en territorio nacional se encuentran instalados 600 fabricantes de componentes automotrices (figura 4.10), de las cuales 230 empresas son grandes, 162 medianas y 208 son pequeñas y/o micro. En su conjunto generan el 89% del empleo directo de la industria automotriz y el 41 % del total del empleo generado por la cadena automotriz que alcanza la cifra de 1 062 542 plazas; en tanto que cubren casi el 9 % de las exportaciones del sector manufacturero. Del total 450 son proveedores de equipo original, y de estos solo el 33 % son empresas consideradas como proveedores de primer nivel, es decir que tienen relación directa con las compañías de la industria terminal. El resto se compone de empresas de segundo y tercer nivel que no tienen negociación directa con las armadoras (véase figura 4.11), sino que solo abastecen componentes a los proveedores de primer nivel. En cuanto a especialización, la industria de autopartes presenta más desarrollo en la fabricación de componentes para motor, transmisión y carrocería, la experiencia es muy notoria en la fabricación de anillos, monobloques, pistones, árboles de levas, carburadores, transmisiones, ejes, arneses eléctricos, rines, vidrio, estampados y partes de plástico.
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Fig. 4.10.- Especialización de proveedores en la industria de autopartes. Fuente. INA.
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Fig. 4.11.- Estructura de la industria de autopartes. Fuente: INA.
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Aunque en la industria terminal México ha probado ser un competidor importante a nivel mundial, en virtud del todavía competitivo costo de la mano de obra y de su fácil disposición hacia el entrenamiento además de las cuestiones logísticas. El sector de las autopartes no presenta una posición competitiva equivalente, en él se requiere inversión con créditos más accesibles, mayor entrenamiento de la mano de obra y sobre todo desarrollar un mejor ambiente para el desarrollo de negocios, en virtud de que sus competidores Canadienses, Estadounidenses y Europeos esperan sacar ventaja ante la apertura de los mercados. En el transcurso de los tres primeros años de este siglo, del total de las exportaciones de autopartes solo el 35 % fue de manera directa, el resto se hizo vía exportación de vehículos. De entre las autopartes que reportan números positivos en la balanza comercial se encuentran: -



Sistemas eléctricos Tableros Parabrisas Limpia parabrisas Transmisiones Ensamble de motores



En tanto que las siguientes autopartes muestran una baja competitividad (balanza comercial negativa): -



Alfombras y asientos Partes estampadas Componentes de motor Llantas Pinturas y químicos



La aplicación de sistemas de producción altamente competitivos, caracterizados por la producción “Justo a tiempo” (JIT por sus siglas en inglés) o por su aplicación en México del sistema conocido como “Justo en secuencia”, hacia donde se han movidos las compañías de la industria terminal; obligó a incorporar redes de proveedores experimentados y confiables, con un papel primordial en el desempeño de cada planta de ensamble. Este nuevo sistema ubica a los proveedores en parques industriales alrededor de las plantas de ensamble final, los cuales abastecen las partes en el mismo orden en el que se van a ir utilizando para la fabricación de los diversos tipos de vehículos, e incluso en algunos casos los proveedores se localizan dentro de las mismas plantas de ensamble final. Se trata de una especie de proveedores "satélites", para quienes las exigencias de calidad son mucho más altas que las que se tendrían con otro tipo de proveduria; en ellos,
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las armadoras tiene mayor control del proceso, al cuidar los sistemas de calidad y producción de los componentes, desde antes que estos sean recibidos. Este sistema de trabajo se observa notoriamente en las plantas de VW en Puebla, Nissan en Aguascalientes, y las de GM tanto en Silao, Guanajuato como en Ramos Arizpe, Coahuila. Y en la gran mayoría de los casos, los proveedores son del mismo origen que las empresas de la industria terminal. 4.3.- Análisis del parque vehicular en México. En base a información estimada por la INA, se calcula que para el año 2000 (que es el estudio más reciente publicado) circulaban en el país un total de 11´320,000 vehículos automotores sin tomar en consideración los vehículos fronterizos e ilegales. En ese mismo año el parque vehicular se incrementó en un 6.3 % con respecto al del año anterior, el tercer índice de crecimiento más alto de la última década solo por debajo del 6.5 % de incremento en 1992 y del 7.6 % que se presentó en 1998. Crecimiento debido en gran medida al incremento notable que tuvieron las ventas de vehículos nuevos durante el año 2000, en virtud de los planes de financiamiento ofrecidos por las compañías armadoras (figura 4.12).



Fig. 4.12.- Crecimiento anual del parque vehicular con edad menor a 36 años en el período 1990-2000. Fuente: INA.
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En cuanto a composición del parque vehicular de acuerdo a su marca VW ocupa la primera posición al registrar en el año 2000 el 21.9 % del total, seguida por GM con 17.73 % y Chrysler con el 17.72 % (véase figura 4.13).



Fig. 4.13.- Estructura del parque vehicular por marca en el año 2000. Fuente: INA.



Haciendo un comparativo con el estudio de 1998 realizado por la misma INA, la figura 4.14 muestra como la distribución del parque vehicular en cuanto a marca no representó variación significativa, dado que son las mismas cinco grandes compañías pero con una participación global mayor. Sin embargo la posición de las mismas si varió de manera considerable como una función directa del éxito de ciertos modelos en el mercado mexicano. Por ejemplo VW y Chrysler disminuyeron su participación, en tanto que Nissan, Ford y GM incrementaron su porcentaje de penetración, de ellas el caso más notable es el de ésta última que pasó de ocupar la quinta posición en 1998 con el 16.5 % a la segunda en el 2000 al alcanzar un 17.7 % del total del parque vehicular; la razón de que VW vaya perdiendo terreno a pesar de que siga conservando la primera posición es sin lugar a dudas la fuerte competencia que las otras compañías han presentado en el sector de los autos compactos desde principios de la década pasada, lo cual hasta ese entonces había sido terreno inexplorado para la mayoría de ellas.
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Fig. 4.14.- Comparativo del porcentaje de participación del parque vehicular de las cinco compañías más grandes entre 1998 y el 2000. Fuente: INA.



En lo que se refiere a la edad promedio del parque vehicular, es importante hacer notar que si bien éste había presentado un envejecimiento gradual a partir de 1995, el incremento considerable en las ventas que se suscitó en el 2000 ha revertido la tendencia al ubicar el promedio de edad en 9.4 años (figura 4.15).



Fig. 4.15.- Evolución de la edad promedio ponderada del parque vehicular en el período 1994-2000. Fuente: INA.
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4.4.- Perspectivas. Habiendo revisado el contexto general bajo el que se desenvuelve y se conforma el sector automotriz mexicano, se concluyen algunos de las características que definen su situación actual y que permiten establecer cuáles son las perspectivas de cambio vigentes de no implementar ningún modelo estratégico que busque reestructurar su margen de desarrollo, en virtud de que este sector de manera global es uno de los que más ha resentido la recesión económica mundial. a) Industria terminal: -



-



-



-



-



En cierta medida el mercado interno se ha activado como resultado de los financiamientos que hasta por 36 meses están ofreciendo las compañías armadoras así como la baja de precios connotada a partir de los modelos 2002 Las exportaciones mexicanas han caído debido a la disminución de la demanda de su principal cliente EU, en virtud de la recesión económica Las mayores inversiones en México de la industria terminal son de las tres grandes norteamericanas y éstas vienen sufriendo una caída en sus ventas en Estados unidos7 México se vuelve atractivo a las inversiones del exterior en virtud de que las plantas instaladas en territorio nacional cumplen con las reglas de origen de los acuerdos con Norteamérica y Europa. Además de que representa una ventaja para la exportación al tener acuerdos comerciales en otras regiones, principalmente Centro y Sudamérica Si solo se vislumbra el mercado estadounidense como una opción que determine el crecimiento de las exportaciones, es importante recordar que actualmente ese país enfrenta el mayor déficit comercial de su historia, y a ello han contribuido las importaciones de bienes de consumo duradero, incluidos los vehículos y las autopartes. Si bien tal situación deficitaria del intercambio comercial podría ser sostenible algunos años gracias al ritmo y potencial de la economía estadounidense, existe el riesgo de que a futuro se presente una contracción de la demanda, y uno de los mercados que resentiría mayormente esa desaceleración sería el del sector automotriz. Es importante señalar que el mercado norteamericano ha mostrado una cierta preferencia en los últimos años por vehículos europeos y asiáticos, fabricados tanto en territorio estadounidense como importados de sus países de origen; por lo que la recuperación de la economía de ese país no ha mostrado el mismo efecto en México



7



En febrero del 2003, las ventas de Ford, GM y Chrysler representaban el 61.6 % del mercado, en tanto que para el mismo mes del 2004 esa cifra cayó al 59 % (Fuente: Banamex)
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b) Industria de autopartes: -



-



-



-



-



Este sector ha basado su competitividad a nivel internacional en el cumplimiento de los requisitos marcados por las compañías armadoras, mediante la certificación de sus procesos de producción, distribución y embarque Una desventaja del sector es que pese a las inversiones de los últimos años, estas se han orientado a la producción y no han alcanzado a los sistemas de administración. Lo que ha resultado en una baja de la productividad y no le ha permitido establecer estrategias que le permitan detectar y aprovechar oportunidades Después de la liberalización total de las autopartes dentro del marco del TLC, no se espera un desarrollo para la primera década de este siglo de las organizaciones que lo componen, sino más bien una contracción de las mismas Según estudios del CEESP se estima que el 40 % de las fábricas de autopartes en nuestro país, desaparecerán o serán absorbidas para finales del 2006. Atribuyendo las causas a la falta de crédito, aceleración de las importaciones, entrada de productos ilegales y sobre todo el ingreso de China a la OMC. El mismo estudio concluye que solo el 20 % de los fabricantes de autopartes que concentran el 55 % de la producción nacional podrán afrontar de forma competitiva la apertura del mercado Las organizaciones están obligadas a especializarse a fin de mantener su participación en el mercado interno y expandir sus fronteras Las nuevas inversiones en el sector estarán enfocadas hacia la producción para el mercado de exportación Las inversiones en este sector se pueden incrementar conforme las inversiones de las compañías armadoras también lo hagan Analistas del UK Trade & Investment prevén que dado los grandes niveles de inversión que proveedores asiáticos y europeos han hecho en Estados Unidos, nuevas inversiones de esos destinos pudieran llegar a México



Con algunos altibajos iniciales, la industria automotriz instalada en México ha superado el escollo que pueden representar para cualquier sector las limitaciones de crecimiento del mercado interno y el desigual desarrollo de la infraestructura industrial. Sin embargo, en lo que se refiere al comportamiento futuro es necesario apuntar que con el nivel de automatización logrado por el sector automotriz y el abaratamiento de la tecnología, los bajos costos salariales no serán suficientes para justificar la ampliación de las operaciones en México.
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El status alcanzado por la industria automotriz obliga necesariamente a replantear su papel actual en la economía mexicana y su vinculación con nuevas formas de desarrollo industrial. Recientemente la CEPAL, público su informe La inversión Extranjera en América Latina y el Caribe 2003. En este documento destaca el marco analítico empleado para seguir el desempeño de la IED, el cual consiste en una apreciación no so lamente basada en el seguimiento de nivel agregado de los flujos, sino en la "calidad" de los mismos, es decir, destacando el papel que desempeñan los fundamentos micro-económicos. A este respecto, se consideran las estrategias corporativas que siguen las empresas y que son determinantes respecto a los flujos de IED destinados a América Latina y el Caribe, destacando el caso de México, en donde las empresas transnacionales destinan flujos de IED siguiendo una estrategia de incremento en la eficiencia con miras a penetrar y dominar otros mercados, principalmente el estadounidense. En este contexto, resulta relevante el análisis realizado en el apartado Inversión y estrategias empresariales en la industria automotriz, en donde se evalúa la situación competitiva del sector automotriz en Brasil y México, señalando que las empresas transnacionales, en su estrategia de búsqueda por incrementar su eficiencia, han establecido SIPI, a través de la inversión extranjera directa. Asimismo, la puesta en marcha del TLCAN, así como las políticas públicas implementadas para incentivar la entrada de inversión extranjera permitieron a las empresas una mayor dinámica del sector, logrando el establecimiento de una plataforma de exportación, y canalizando así los flujos de IED con miras a satisfacer el exigente mercado de América del Norte. En este apartado se señala que el principal reto de la industria automotriz mexicana es la consolidación de una eficiente red de proveedores, cuyas operaciones sean de carácter transnacional, con miras a facilitar el establecimiento de las principales empresas automotrices en la región, y lograr así una integración sinérgica del sector que derive en avances en la eficiencia operativa y competitividad internacional. En el marco del segundo CIIAM, la SE estableció tres grandes líneas de acción a mediano plazo para esta industria: 1) Impulsar la competitividad con mayor capacidad de producción, desarrollo de más proveedores de segundo y tercer nivel y garantizar acceso a insumos en buenas condiciones 2) Fortalecer el mercado interno mediante la participación de todos los actores 109



3) Adecuar el marco normativo del sector automotriz, actualizando y desarrollando normas para vehículos nuevos, en circulación y autopartes a fin de tener un mercado con mejores condiciones de competitividad. Aspectos que requieren un plan estratégico sólido que sustente el desarrollo esperado. 4.5 .- Planteamiento de una propuesta estratégica para el desarrollo de la industria automotriz en México. El actual escenario mundial en el que desenvuelve la industria automotriz obliga a que se haga un fortalecimiento y/o replanteamiento de las estrategias a seguir, dirigidas a alcanzar niveles de competitividad internacional; para lo cual el involucramiento activo de todos los actores es inminente. Gobierno y organizaciones privadas tienen que trabajar de manera conjunta a fin de poner en marcha sistemas que alineados estratégicamente, lleven al país al logro de este objetivo. Las líneas estratégicas a seguir, deben orientarse en los siguientes aspectos: Desarrollo de proveedores locales: Las organizaciones que a la fecha fabrican componentes automotrices en México, deben establecer cadenas de suministro de segundo y tercer nivel, mediante el establecimiento de contratos a largo plazo, extendiendo a todo lo largo los mismos sistemas de calidad que se utilizan en los proveedores de primer nivel, de la misma forma en el que las compañías de la industria terminal lo han hecho extensivo hacia ellos, como un medio para el aseguramiento de la calidad. Sistemas de calidad efectivos: Por más de dos décadas, las organizaciones productivas en México y principalmente las automotrices, se han enrolado en el proceso de certificar sus sistemas de calidad en base a las normas ISO 9000, lo cual prácticamente se ha convertido en un requerimiento primordial de la industria automotriz. Sin embargo y pese a que los procesos de certificación se han cumplido, son pocas las organizaciones que han logrado elevar sus niveles de calidad, en virtud de que estas certificaciones se han quedado solo en el papel, al cumplirse el protocolo enmarcado dentro de las normas ISO 9000, pero no se han reflejado en los productos que salen de las líneas de producción de manera notoria. El problema descrito es más notorio en la industria de autopartes que en la industria terminal, en razón principal de que las compañías armadoras ya utilizaban sistemas de 110



calidad específicos en sus países de origen, que se hicieron extensivos en sus plantas de ultramar. La administración de las organizaciones, debe centrar sus esfuerzos en implementar sistemas de calidad efectivos que logren llevar a la práctica la afirmación de que calidad es el equivalente a productividad, relacionando en forma directa los beneficios de los sistemas de calidad con el incremento de la rentabilidad. Diversificación de las exportaciones: La plataforma de exportación que hasta la fecha mantiene una dependencia directa del mercado en Norteamérica, principalmente en el rubro de la industria terminal, debe diversificar sus destinos. Si bien es cierto que los acuerdos de libre comercio con la CEE y Japón, representan una ventaja a compañías de ese origen para exportar a Estados Unidos, la presencia de marcas europeas y asiáticas en América Latina es muy fuerte; por lo que este mercado es una opción estratégica para incrementar las exportaciones. Sistemas de producción: El modelo de producción global al que varias plantas se movieron durante la década de los noventa representa una alta dependencia al éxito de un vehículo, dadas las condiciones actuales de diversificación del mercado, destinar plantas exclusivamente a la producción de un solo modelo resulta no ser la mejor opción. Las empresas de la industria terminal deben continuar estableciendo sistemas de manufactura flexible, que les permitan afrontar los cambios en los requerimientos del mercado con la opción de poder fabricar diferentes modelos de vehículos indistintamente. La situación no es la misma en la industria de autopartes, donde lo que se debe perseguir es la especialización de los fabricantes, que en la mayoría de los casos diversificaron tanto su producción que hoy en día no pueden competir internacionalmente. Diversificación en las inversiones: Si bien es cierto que las inversiones en centros de producción generan beneficios considerables para la actividad económica, mismas que deben continuar; México debe dar el siguiente paso al buscar flujos de capital para la instalación de centros de investigación, ingeniería y/o pruebas. El encarecimiento en el costo de la mano de obra sobre todo especializada tanto en Europa occidental como en Estados Unidos, está obligando a las grandes transnacionales a mover sus actividades de 111



soporte de ingeniería fuera de sus países de origen. Para lo cual el fortalecimiento de los sistemas educativos del país es requerido. Desarrollo del mercado local con producción nacional: El fortalecimiento del mercado interno es básico para el crecimiento de la industria automotriz, la flexibilidad en los sistemas de producción de las plantas en México debe usarse de una o otra forma para poder ofrecer una cartera de productos variable y a precios competitivos, sustituyendo de manera considerable la importación de vehículos que se viene comportando en forma ascendente desde la última década. 4.6 .- Resumen. La industria automotriz mexicana hoy, es el resultado de un proceso de evolución industrial en el que la regulación estatal ha coexistido con las inversiones de grandes trasnacionales que en un inicio se sintieron atraídas por el mercado local de una nueva nación emergente, para posteriormente y en la medida en la que se encarecía la producción en los países industrializados, convertir a México en un centro de producción mundial importante, sobre todo en la región de América del Norte. México, es una nación con acuerdos de libre comercio en las principales regiones económicas del mundo, y esto coloca a la industria automotriz en una posición estratégica para seguir acrecentando su desarrollo; pero también ha hecho inminente la necesidad de mejora de los sistemas de calidad y productividad a fin de mantenerse competitiva en el mercado internacional. El planteamiento de un perfil de gran visión basado en seis ejes rectores, significa la opción estratégica en la que la industria automotriz mexicana se debe enrolar, si lo que se persigue es volverla cada día más competitiva.
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CAPÍTULO



5 PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACIÓN Y SELECCIÓN DE LA MUESTRA Tal y como ha quedado mencionado, el interés de esta investigación se centró en efectuar un análisis de cómo se han comportado las variables de calidad y productividad de la industria automotriz en México, durante la última década (tomando como punto de partida el año en que se firmó el TLCAN, 1994) a fin de poder determinar su incidencia en el nivel de competitividad actual y su perspectiva futura. Para lograr este objetivo, y en virtud de que la naturaleza de esta investigación es del tipo no experimental, fue necesario ir a los centros de producción de la industria automotriz en este caso de la industria terminal, a fin de recabar los datos relacionados con las variables en estudio, tanto dependiente como independientes en su ámbito natural sin ningún grado de alteración. En virtud del tamaño de las organizaciones que componen a la industria terminal, la ejecución de esta investigación utiliza los estudios de caso de dos compañías representativas en las que acciones favorables ó erróneas sobre calidad y



productividad, las coloquen o no respectivamente en una posición competitiva; para lo cual se hizo uso de entrevistas y observación cualitativa. 5.1.- Concepción de la idea de investigación. Mi desarrollo profesional durante los últimos quince años, específicamente en la industria automotriz, me ha permitido observar como esta industria estratégica para el país desde el punto de vista económico, ha presentado una notoria contracción en cuanto a su crecimiento. Lo cual puede corroborarse en un importante número de foros de discusión, congresos, artículos, periódicos y tesis doctorales; todos ellos tanto en el ámbito nacional como internacional, donde se muestra la baja en los indicadores de producción, empleo e inversión así como se hace énfasis en una falta de competitividad ante algunas naciones emergentes. Por lo que se concluye que existen investigaciones pertinentes debidamente estructuradas y formalizadas. En julio del 2004 se llevó a cabo el segundo CIIAM, bajo el lema de “La competitividad” a diferencia de “La apertura comercial del 2004” del primer congreso en el año 2003. Las conclusiones de este segundo congreso coinciden en la necesidad de fortalecer el mercado interno, incrementar la participación en el mercado mundial y un aumento de la productividad como medio competitivo. La idea inicial se concibió como el diseño de un plan estratégico que desarrolle el potencial de México en esta industria, sin embargo una vez que se consultaron diversos estudios que analizan la situación de la industria automotriz y concluir que existen una gran diversidad de factores (en diversas perspectivas) que deben ser tomados en cuenta al momento de liberar una estrategia; se observó cierta vaguedad en la idea original, la cual requiere un grado de mayor estructuración. En este sentido, se percibió la imperiosa necesidad de definir una perspectiva desde la cual se abordaría la idea de investigación, para lo cual se concluyó que la actividad específica de esta investigación era el estudiar el comportamiento de las variables calidad y productividad, y el impacto que éstas han tenido en la competitividad de la industria terminal de vehículos en México y con este conocimiento sentar las bases para el diseño de un plan estratégico para el sector, situación que aunque se discute no se aborda en forma concreta en esta investigación.
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5.2.- Planteamiento del problema de investigación. Definición: Pérdida paulatina de competitividad a nivel internacional de la industria automotriz Mexicana. Objetivo general: Determinar el grado en que las acciones de mejora en calidad y productividad, resultan en un incremento en la competitividad de las organizaciones. Objetivos específicos: 1. Determinar si los niveles de calidad y productividad bajo los que opera actualmente la industria terminal de vehículos en México, son un factor determinante para que disminuya la competitividad en el contexto internacional 2. Evaluar el grado en el que cada una de las variables calidad y productividad inciden en la competitividad de la industria automotriz mexicana 3. Analizar si hay o no diferencia en cuanto a la importancia asignada a cada una de las variables calidad y productividad, en las organizaciones estudiadas Preguntas de investigación: De contexto: 1. ¿Cuál es el nivel de calidad y productividad con el que trabaja la industria terminal de vehículos en México? 2. ¿Cómo ha sido el comportamiento del nivel de aceptación de calidad de los productos fabricados por la industria automotriz en México durante la última década? 3. ¿Cuáles son las diferencias en calidad de los productos fabricados por la industria automotriz mexicana en comparación con los productos del exterior? 4. ¿En qué grado, la infraestructura tecnológica actual de la industria terminal de vehículos en México, le permitirá a las organizaciones productivas competir en los mercados internacionales?
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Genéricas: 5. ¿Qué acciones de mejora en calidad y productividad impactan en mayor grado en la competitividad de una organización? 6. ¿Cómo las mejoras en calidad y productividad pueden impactar la competitividad de una organización? Justificación: La conveniencia de esta investigación se da en dos vertientes: en el campo teórico busca mostrar en grado de medición, cómo la calidad y la productividad trabajando en forma independiente se conjuntan e inciden en la competitividad de una organización, para lo cual es necesario la construcción de un modelo que permita obtener estas mediciones. En el caso de la industria automotriz, la investigación se justifica en el sentido de que al conocerse cuál es la realidad de las operaciones en cuanto a niveles de calidad y productividad, se va a contar con una base sólida que permita diseñar un plan estratégico orientado hacia el fortalecimiento de esta industria, a fin de afrontar desde una mejor posición la competitividad que a nivel mundial se está viviendo. Ya que de permanecer estáticos, y según se ha concluido en los diferentes Congresos Internacionales de la Industria Automotriz, el panorama económico de la industria automotriz mexicana tendería a reducirse caracterizado sobre todo por el cierre de empresas y la baja en la capacidad utilizada de producción. La relevancia de esta investigación incluye el beneficio socio económico que rodea a las operaciones de la industria automotriz, pilar estratégico de la economía mexicana. Por lo que los resultados obtenidos, deben ayudar al fortalecimiento de la misma, buscando que ésta trabaje a niveles competitivos internacionales, persiguiendo garantizar la continuación e incremento de las operaciones en México. El último Congreso Internacional de la Industria Automotriz celebrado en julio del 2005, arroja la imperiosa necesidad de la asociación entre empresas privadas, centros educativos y el gobierno federal; para conformar un Consejo de la industria automotriz en busca de la competitividad, y las conclusiones de esta investigación pueden ser origen de acciones a tomar por parte de dicho consejo. Su implicación práctica queda de manifiesto en los casos identificarse las acciones principales que sobre las productividad, han sido tomadas y que han derivado en competitividad; pueda extenderse dicho conocimiento 116



de estudio, cuando al variables calidad y un incremento de la a lo largo de las



organizaciones del sector automotriz y en general a cualquier organización a fin de fortalecerla. La construcción del modelo de medición que integre las dimensiones e indicadores de las variables calidad y productividad y su grado de relación con la competitividad de una organización, constituye el valor teórico de la presente investigación. Los diferentes modelos de medición hasta ahora estudiados, analizan cada variable por separado pero no logran determinar la incidencia de cada una en la competitividad de la empresa. El modelo de medición utilizado para el análisis de los datos, que persigue establecer la relación directa que se da entre las tres variables mencionadas, representa una utilidad metodológica importante al ser valido para su utilización en cualquier organización. 5.3.- Definición de la investigación. Esta investigación inicia como exploratoria en virtud de que busca medir los niveles de calidad y productividad que caracterizan a la industria automotriz en México, y concluye como correlacional en razón de que persigue encontrar cómo estas dos variables repercuten directamente en el grado de competitividad de la misma y por ende en su crecimiento. Para que una vez conocida esta relación, se sienten las bases para el diseño del plan estratégico que permita el desarrollo de la industria motivo de estudio. La investigación se conceptualiza desde un enfoque mixto1 en el que dada la naturaleza del contexto, se parte de un estudio cuantitativo que se complementa cualitativamente mediante la revisión de estudios de caso. 5.4.- Formulación de hipótesis. H1



“A mayor calidad de los productos fabricados por la industria automotriz en México, se incrementa su competitividad”



H2



“A mayor productividad en los centros de fabricación de la industria automotriz en México, se incrementa su competitividad” C + P = Cmp



1



Modelo mixto: constituye el mayor nivel de integración entre los enfoques cualitativo y cuantitativo, donde ambos se combinan durante todo el proceso de investigación (Hernández Sampieri et al.,p 22)
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5.5.- Selección de la muestra. Tal y como quedó documentado previamente, la investigación original contemplaba abarcar todo el contexto de la industria automotriz en México, sin embargo; ésta se replanteó al grado de estudiar el comportamiento de las variables referidas únicamente en el contexto de la industria terminal al interior de organizaciones que la conforman. La tabla 5.1 muestra los elementos específicos que son considerados como unidad de análisis para el estudio de la industria automotriz, dónde en el segundo nivel se ubican las compañías ensambladoras de vehículo con instalaciones de manufactura en México.



Unidad de análisis Proveedores de autopartes para el mercado de refacciones Proveedores de autopartes para el mercado de equipo original y refacciones Industria Nacional de Autopartes (INA) Compañías ensambladoras de vehículos con instalaciones de manufactura en México Asociación Mexicana de la Industria Automotriz (AMIA) Tabla 5.1.- Organizaciones sujeto de investigación.



Aunque la investigación se concentró en organizaciones de la industria terminal, información general de todos los elementos mencionados en la tabla 5.1 se usó como referencia para establecer el contexto con el cual interactúan éstas. Nótese que en primer lugar se hace una diferenciación entre aquellos proveedores de autopartes que solo abastecen el mercado de las refacciones, y los que destinan su producción a las compañías ensambladoras de vehículos principalmente, que a la vez también comercializan sus productos en el mercado de las refacciones. La intención de esta separación, busca de una manera particular determinar si los niveles de las variables en estudio son distintos, basados en la falsa creencia de que lo que es destinado para la producción de vehículos y más aún si se tratan de exportación, es de mayor calidad. Se contempla también a la Industria Nacional de Autopartes, en virtud de que al componerse de un número considerable de afiliados, concentra en gran forma información relevante de las diferentes áreas de especialización. Por otro lado, en lo que se refiere a la industria terminal, el interés se centró en sólo aquellas organizaciones que tienen centros de manufactura en México, por lo que se excluyen las compañías que solo comercializan vehículos en México importados en su totalidad. Como equivalente a la INA, se considera la AMIA, en
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razón también de que maneja información resumen y de perspectiva de la industria terminal en su conjunto. 5.5.1.- Delimitación de la población. En el caso de la industria terminal, y en virtud de que las estrategias de desarrollo son marcadas de manera muy significativa diferentes, dependiendo el país de origen de la ensambladora, la población específica a estudiar, debe incluir de las opciones que se muestran en la figura 5.1, al menos dos: una compañía Estadounidense y una Asiática y/o Europea.



Estadounidenses:



Europeas:



Ford/Chrysler/General Motors



VW/Renault/Daimler/BMW



Asiáticas: Nissan/Honda/Toyota



Fig. 5.1.- Delimitación de la población de la industria terminal por el origen de su inversión.



Aunque Toyota ha sido tema de investigación de importantes estudios de calidad y productividad a nivel mundial, en este momento se excluye de la población en virtud de que va iniciando operaciones de manufactura en México (septiembre del 2004), lo que no la hace un parámetro de referencia de la industria automotriz en el país en la última década. La recomendación fue estudiar los casos de las dos compañías con el mejor comportamiento en las ventas de la última década, es decir GMM que en el 2004 cerró con el noveno año consecutivo en el primer lugar con una participación del 21.7 % del mercado y NMX. Mismas que se consideran representativas de los enfoques estadounidense y japonés de calidad y productividad. Dicha muestra representa el 25 % del total, considerando respectivamente la alianza Nissan/ Renault y Daimler Chrysler como una misma compañía. 5.6.- Estrategia de investigación. Después de haber revisado la literatura pertinente y analizada la factibilidad del acceso a la información, se concluyó que la mejor estrategia a seguir en la investigación fue el estudio de casos, en virtud de que las preguntas de investigación pueden ser contestadas mediante la observación directa y 119



entrevistas de expertos y operarios directos en dos organizaciones de éxito. Además de que existe la posibilidad del manejo de información cualitativa y cuantitativa, requeridas para la confirmación o no de las hipótesis planteadas. 5.7.- Modelo de medición. De los diferentes modelos que existen para la medición de la calidad y productividad, de los cuales la gran mayoría se manejan a nivel operativo; para esta investigación se plantea un modelo combinado de elementos con un aporte a calidad y productividad en forma conjunta, que en primera instancia se basa en el MNCT 2004, que es utilizado como criterio para otorgar el Premio Nacional de Calidad en México, el cual a su vez está basado en los principios que fundamentan el Malcom Baldrige National Quality Award en Estados Unidos, del cual se toma la guía de autoevaluación al momento de pedir a la organización asigne una calificación en base al funcionamiento de cada criterio. Los criterios en los que se fundamenta el modelo Baldrige, parten de los siguientes valores centrales de la organización: -



Liderazgo visionario Los clientes conducen a la excelencia Aprendizaje organizacional y personal Valoración de los empleados y colaboradores Agilidad y flexibilidad Enfoque en el futuro Administración para la innovación Administración por hechos Responsabilidad social Enfoque en resultados y creación de valor Perspectiva de sistema



Estos valores centrales se agrupan en siete criterios que determinan el desempeño hacia la excelencia de una organización: -



Liderazgo Planeación estratégica Enfoque en clientes y mercados Medición, análisis y administración del conocimiento Enfoque en los recursos humanos Proceso administrativo Resultados del negocio
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Cuyo modelo se representa en la figura 5.2, donde el perfil organizacional define la manera en la que una organización se desempeña, y la operación del sistema la constituyen la interacción que se da entre las seis primeras categorías de criterios que combinadas resultan en los resultados del negocio.



Perfil organizacional: Ambiente, relaciones y cambios



5 Enfoque en los recursos humanos



2 Planeación estratégica



7 Resultados del negocio



1 Liderazgo 3 Enfoque en clientes y mercados



6 Proceso administrativo



4 Medición, análisis y administración del conocimiento



Fig. 5.2.- Modelo Baldrige para el desempeño de excelencia: Una perspectiva de sistemas Fuente: Baldrige National Quality program, Criteria for Performance Excellence, p 5.



El MNCT 2004, que también es un enfoque sistémico incluye de igual forma al cliente como elemento central y generador de todas las actividades al interior de la organización. Este modelo señala: “Hoy en día la mayor parte de las organizaciones definen sus objetivos en función de los rendimientos esperados por los accionistas, patrocinadores o grupos directivos. Los resultados de valor creado para estos grupos de interés, son un efecto del desempeño del sistema, no son la fuerza motriz esencial del sistema. Cuando las organizaciones se enfocan en los efectos, el sistema organizacional se distorsiona. El despliegue de los objetivos se fundamenta en alcanzar un resultado que forzará a los grupos a programar su trabajo y proyectos en el propósito de alcanzar ese resultado. Cuando la programación del trabajo se define de esa manera, se exige a los sistemas rebasar su capacidad, el personal trabaja bajo una presión y exigencia innecesaria y las interacciones entre los procesos y sistemas no son armónicas, dado que cada área y persona tienen que lograr
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ciertos niveles de resultados, sin considerar la forma en que esto es resultado de un sistema bien integrado y no sólo como un sencillo proceso causa-efecto. Las organizaciones que centran su fuerza en la creación de valor para sus clientes, mercados y sociedad (misión de servicio), empiezan por generar las condiciones adecuadas para que el personal esté motivado y bien entrenado para operar procesos con tecnología de punta, que le permitirá crear valor excepcional para sus clientes. La creación de valor para los clientes genera lealtad e imagen en el mercado, lo que favorece el efecto de comunicación positiva “de boca en boca”, que a su vez genera el desarrollo de la organización en el largo plazo y consolida la salud económica de los patrocinadores, accionistas o grupos directivos.” (Modelo Nacional para la Calidad Total 2004, p 7). Filosofía que se resume en el siguiente diagrama.



Personal . Aprendizaje . Satisfacción . Flexibilidad . Trabajo en equipo Procesos . Tecnología de producto . Tecnología de proceso . Activos de capital intelectual . Flexibilidad en manufactura



Clientes . Valor percibido . Percepción de liderazgo y tecnología . Lealtad



Accionistas . Credibilidad percibida de la administración . Flujo de efectivo . Rentabilidad



Fig. 5.3.- Valor creado para los grupos de interés Fuente: Modelo Nacional para la Calidad Total 2004, p 7.



Al igual que el modelo Baldrige, el MNCT se sustenta en los principios de enfoque al cliente y liderazgo efectivo y ejemplar por parte de la administración de la organización; pero agrega cuatro elementos adicionales sin los cuales una organización no puede aspirar a obtener una posición competitiva aceptable, estos son: -



Personal comprometido Compromiso con la sociedad Mejora continua e innovación Pensamiento sistémico
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La incursión de estos principios en el MNCT, resulta en la conceptualización esquemática de la figura 5.4.



Liderazgo



Clientes Planeación



Personal



Responsabilidad social



Conocimiento



Procesos



Competitividad de la organización



Fig. 5.4.- Diagrama del Modelo Nacional para la Calidad Total Fuente: Modelo Nacional para la Calidad Total 2004, p 15.



“El Modelo plantea una serie de elementos interrelacionados e interdependientes, con un enfoque sistémico que sustenta la administración de las organizaciones, representado en los siguientes factores: Liderazgo, Clientes y planeación.- Permite el direccionamiento y propicia la competitividad, transformación cultural y generación de valor para el desarrollo sostenido. Personal, Procesos y Sociedad.- Integra los elementos de transformación y generación de valor, es decir, aquellos sobre los que se manifiestan las estrategias para provocar la mejora continua de los sistemas y procesos, productos y servicios. Resultados.- Integra el valor generado por la organización derivado del cumplimiento de sus estrategias y la mejora continua de los procesos y sistemas de trabajo.
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Información y Conocimiento.- Es el componente que integra y retroalimenta a los elementos del sistema.” (Modelo Nacional para la Calidad Total 2004, p 15). Este diagrama es el equivalente al mostrado en la figura 5.2, pero aquí los resultados del negocio se representan en forma de competitividad de la organización. 5.7.1.- Planteamiento del modelo integral Calidad-Productividad. Aunque cada uno de los elementos que conforman el MNCT, constituyen un indicador del desempeño con un aporte a las variable calidad y productividad, y lo hacen por si solo un instrumento de medición válido. Esta investigación integra el concepto de la pirámide de competitividad que se revisó en la parte final del capítulo 2, en donde cada uno de los elementos de los diferentes niveles que fortalecen tanto la calidad como la productividad de una organización, se agregan a los ya mencionados para de manera integral obtener un modelo de medición de las variables en cuestión más detallado. De tal forma que la conceptualización del modelo a utilizar en esta investigación, se representa gráficamente en la figura 5.5 a manera de diagrama de variables. Nótese como además de los siete elementos del MNCT, se agregan los siguientes conceptos: -



Organización Dirección Control Infraestructura Tecnología Cultura organizacional Aprendizaje continuo Innovación Enfoque estratégico



cada uno con indicadores propios de aporte a la calidad y de repercusión en la productividad de forma indistinta (tercera y cuarta columna).
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Variables independientes



Dimensión



Tiempo de respuesta Tiempo de entrega Eficiencia en el servicio



Liderazgo



Liderazgo comercial Diseño de productos



Liderazgo tecnológico Liderazgo de producción



Planeación



Planeación estratégica



Planeación operativa



Alineamiento



Flexibilidad



Dirección



Dirección estratégica en la planeación Uso del BSC



Dirección estratégica en las operaciones Uso del BSC



Control



Sistemas de control de diseño Sistemas de aseguramiento de calidad



Sistemas de control de materiales Sistemas de control de proceso



Información y conocimiento



Manejo de información Retroalimentación de sistemas



Manejo de información Retroalimentación de procesos



Personal (Talento humano)



Conocimiento organizacional Identificación con la empresa Desarrollo Humano Calidad de vida



Conocimiento organizacional Capacitación Eficiencia y efectividad Trabajo en equipo



Diseño de productos, servicios y procesos



Eficiencia de los procesos



Desarrollo económico



Contaminación por los procesos



Nivel tecnológico



Utilización de la capacidad instalada



Tecnología



Capacidad de diseño Presición



Capacidad de producción Presición



Cultura organizacional



Valores corporativos Cultura de calidad



Enfoque a resultados Efectividad



Aprendizaje continuo



Lecciones aprendidas



Mejora de sistemas



Innovación



Diseño de productos Diseño de servicios



Diseño de sistemas Diseño de procesos



Sistema de calidad Auditoria y verificación Monitoreo de las operaciones



Sistemas de producción Logística Manejo de materiales



Organización



Procesos Responsabilidad social (Compromiso social y ambiental)



Productividad



Indicadores (Productividad)



Conocimiento de clientes y mercados Relación integral con los clientes Calidad en el servicio



Clientes



Calidad



Indicadores (Calidad)



Infraestructura



Enfoque estratégico



Fig. 5.5.- Diagrama de variables integrando los criterios del Modelo Nacional para la Calidad Total 2004 y los elementos de la pirámide de competitividad. Fuente: Elaboración propia
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Variable dependiente



Competitividad



5.7.2.- Proceso de medición. El proceso de medición a seguir en esta investigación, a fin de obtener la información de cada una de las dos organizaciones seleccionadas como casos de estudio, es el siguiente: Se pedirá a cada una de las direcciones de área que conforman la organización, realice una autoevaluación del desempeño respecto a los indicadores de cada uno de los elementos mostrados en el diagrama de la figura V.5, que a manera de hoja de evaluación se muestra en la tabla 5.2. 2 La escala de calificación para cada elemento cuestionado (agrupando el total de sus indicadores) va de 0 a 100, y el criterio para su asignación es basado en la guía de calificación tanto de procesos como de resultados del modelo Balridge, contenidas en las tablas 5.3 y 5.4 respectivamente. El hecho de incluir en la autoevaluación a todas las direcciones de área, es con la intención de obtener una respuesta global del desempeño de toda la empresa en sus diferentes vertientes. La cuantificación obtenida para cada una de las variables en relación distintas dimensiones se complementará con las observaciones cualitativas dos organizaciones, resultado de las visitas de campo; para que de estadística se logre definir el grado de incidencia que cada una tiene competitividad de las organizaciones estudiadas.



a sus de las forma en la



Para la validación de la hoja de evaluación, se efectuaron corridas piloto con personal de posiciones gerenciales y directivas de organizaciones distintas a los dos casos de estudio, en los que en base a la retroalimentación proporcionada, los indicadores se fueron ajustando hasta obtener la definición mostrada.3



2



Esta autoevaluación no se espera sea contestada por una sola persona, si no más bien por un grupo de personas en cada dirección. 3 4 directores generales, 2 directores de operaciones, 2 directores de calidad, 6 gerentes de ingeniería y 2 gerentes de proyecto; de 16 compañías grandes fabricantes de autopartes, todas ellas proveedoras de General Motors de México fueron requeridos para contestar la hoja de evaluación en presencia del investigador. Ambigüedades y cuestionamientos no muy claros fueron identificados y modificados hasta su mejor expresión
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Indicadores de Calidad Clientes



Liderazgo Planeación Organización Dirección



Control



Información y conocimiento



Calificación



Conocimiento de clientes y mercados Relación integral con los clientes Calidad en el servicio Liderazgo comercial Diseño de productos Planeación estratégica Alineamiento Dirección estratégica en la planeación Uso del BSC Sistemas de control de diseño Sistemas de aseguramiento de calidad Manejo de información Retroalimentación de sistemas



Tiempo de respuesta Tiempo de entrega Eficiencia en el servicio Liderazgo tecnológico Liderazgo de producción Planeación operativa Flexibilidad Dirección estratégica en las operaciones Uso del BSC Sistemas de control de materiales Sistemas de control de proceso Manejo de información Retroalimentación de procesos Conocimiento organizacional



Conocimiento organizacional



Personal Identificación con la empresa (Talento humano)



Procesos



Capacitación



Desarrollo Humano Calidad de vida



Eficiencia y efectividad Trabajo en equipo



Diseño de productos, servicios y procesos



Eficiencia de los procesos



Responsabilidad social Desarrollo económico (Compromiso social y ambiental) Infraestructura Tecnología Cultura organizacional Aprendizaje continuo Innovación



Enfoque estratégico



Indicadores de Productividad



Contaminación por los procesos



Nivel tecnológico



Utilización de la capacidad instalada



Capacidad de diseño Presición Valores corporativos Cultura de calidad



Capacidad de producción Presición Enfoque a resultados Efectividad



Lecciones aprendidas



Mejora de sistemas



Diseño de productos Diseño de servicios Sistema de calidad Auditoria y verificación



Diseño de sistemas Diseño de procesos Sistemas de producción Logística



Monitoreo de las operaciones



Manejo de materiales



Calificación Total



Tabla 5.2.- Hoja de evaluación. Fuente: Elaboración propia
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Calificación



Tabla 5.3.- Guía de calificación de procesos. Fuente: Baldrige National Quality program, Criteria for Performance Excellence, p 48.
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Tabla 5.4.- Guía de calificación de resultados. Fuente: Baldrige National Quality program, Criteria for Performance Excellence, p 49.
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5.8- Resumen. Aunque el MNCT utilizado en México para la evaluación de las organizaciones aspirantes a obtener el Premio Nacional de Calidad, incluye de forma sistémica los elementos centrales bajo los que se puede medir el desempeño de las operaciones de una organización. La inclusión de los elementos adicionales de la pirámide de competitividad, como dimensiones de las variables independientes en estudio: calidad y productividad; lo convierten en un modelo integral válido para medir el desempeño global. En el apartado teórico, este modelo integral de calidad y productividad constituye ya la primera aportación de este estudio. La investigación a desarrollar en las dos organizaciones seleccionadas: GMM y NMX, queda reducida a la aplicación cuantitativa de una autoevaluación en base al modelo descrito, que se complementa y confirma con los resultados de la observación cualitativa. La información recolectada en el trabajo de campo, se presenta en la tercera parte de este trabajo, en el orden cronológico de realización, de tal forma que los capítulos 6 y 7 resumen la información de NMX y de GMM respectivamente, cuya confrontación y análisis estadístico se desarrolla en el capítulo 8.
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CAPÍTULO



6 ESTUDIO DE CASO DE NISSAN MEXICANA En



virtud de los adversos efectos de la globalización, un gran número de organizaciones muestran síntomas de declive, debido entre otras cosas a la intensa presión ejercida por sus competidores en forma de precios bajos de venta, mayor disponibilidad de la oferta, mejoras en servicio, etc. Las organizaciones que han mostrado ser exitosas pese a este fenómeno, son aquellas que logran exceder las expectativas de sus clientes y con ello se logran separar de su competencia. Para alcanzar este nivel satisfactorio de competitividad, es necesario que las organizaciones establezcan sistemas funcionales que incentiven el crecimiento de los factores de calidad y productividad. En este apartado se revisan los casos de las dos empresas armadoras que más se han destacado en este rubro, tratando de identificar las acciones realizadas que las conducen día a día al logro de sus objetivos. La información contenida en este y los siguientes dos capítulos representa el resultado de una investigación empírica que incluye una serie de viajes entre el año 2002 y 2005 a los siguientes centros de operación: Nissan Mexicana: - Planta de ensamble en Cuernavaca, Morelos - Planta de ensamble en Aguascalientes - Centro de desarrollo Tecnológico en Toluca, Edo. de México - Oficinas corporativas en la Ciudad de México



General Motors: - Planta de motores y fundición en Toluca, Edo. de México - Planta de ensamble en Silao, Guanajuato - Planta de ensamble en Ramos Arizpe, Coahuila - Centro Regional de Ingeniería en Toluca, Edo. de México - Oficinas corporativas en la Ciudad de México - Centro Técnico en Warren, Michigan - Planta de ensamble en Lordstown, Ohio - Planta de ensamble en Doraville, Georgia La información concentrada es el resultado de observaciones cualitativas en estos centros de operación, discusiones y entrevistas con personal de todos los niveles jerárquicos tanto a nivel obrero, como mandos medios y directores de área. La posibilidad en el caso de General Motors de visitar instalaciones en Estados Unidos, permitió establecer parámetros de comparación en cuanto a las operaciones en México. 6.1- Nissan Mexicana, un caso de producción flexible1. Revisar el caso de NMX resulta interesante en primer lugar por ser una compañía de origen japonés, tradicionalmente conocidas por sus elevados niveles de calidad y productividad no solo en sus procesos sino en todas sus operaciones;2 mientras que por el otro, la cede de la fabricación en México, constituye parte del plan estratégico global de la compañía de cubrir el mercado de América Latina además de las exportaciones a los Estados Unidos. Ya para el año 1995, el 60 % de las exportaciones de Nissan a América Latina, provenían de los centros de producción en México. Además de que a partir del año 2000 entró en un proceso de reestructuración total tanto en los aspectos administrativos como operacionales, orientado a la revitalización de la empresa en busca de una mejor posición competitiva. Tradicionalmente esta compañía compitió en el mercado nacional dentro del segmento de los automóviles y camiones de carga pequeños, aunque sobre todo a partir de los últimos años de la década de los noventa incursionó en el mercado con vehículos de lujo y utilitarios. Su producto más exitoso es sin lugar a dudas el Tsuru, el cual en el 2004 cumplió 20 años en producción, en tres generaciones; de las cuales la última y más exitosa se ha mantenido por más de una década sin modificaciones mayores en el gusto de los consumidores, lo cual se ha visto reflejado en el elevado volumen de ventas que durante los últimos 7 años le ha 1



Fuentes de la información estadística: Nissan Mexicana, Nissan Norteamérica y AMIA Nissan en México, tiene el primer lugar en lealtad del mercado en el sector automotriz (clientes que vuelven a comprar un vehículo de la marca, después de haber tenido uno) además de uqe a nivel industrial se le reconoce como benchmarking en cuestión de innovaciones productivas



2



132



representado ser el auto más vendido en México, cifra de ventas que a Julio del 2004 se acercaba a 1´200,000 unidades.3 Es principalmente al Tsuru en conjunto con el Chevy de la GM, a quien el VW sedan que dominó por varias décadas el segmento de los vehículos compactos le debe la salida de producción después de una notoria caída en el gusto de los consumidores. 6.1.1- Antecedentes. La historia de esta compañía se remonta a 1961, cuando se constituye Nissan Mexicana S.A. de C.V., aunque ya desde el año 1959 se comercializaban vehículos en México con la marca Datsun. En 1966 inician las operaciones de la planta de CIVAC, Morelos fabricando el primer automóvil mexicano: el Datsun Sedan Bluebird. En 1972 se inician las exportaciones de vehículos a Latinoamérica y como prueba del compromiso de la empresa con la protección del ambiente, se funda en 1975 el primer laboratorio de pruebas de gases contaminantes de vehículos en el país. Con la llegada de la década de los ochenta en 1981, la empresa cambia internacionalmente su marca de comercialización, pasando de la tradicional Datsun a la aún vigente Nissan. En 1999 se inicia en la planta de Aguascalientes la producción del modelo Sentra para todo el continente. 6.1.2- Filosofía. La filosofía de la empresa obedece a su origen y muestra una clara orientación hacia sus clientes, ésta se resume en los siguientes elementos según la misma empresa: Visión: Enriquecer la vida de la gente Misión: Proveer productos y servicios automotrices únicos e innovadores que ofrecen valores medibles y superiores, en alianza con Renault, a todos nuestros acreedores (1) (1) Nuestros acreedores incluyen clientes, accionistas, empleados, distribuidores, proveedores, así como las comunidades donde trabajamos y tenemos operaciones. La sociedad en general ha sido acreedora en Nissan en medio ambiente, seguridad, etc.
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Fuente: Philippe Geffroy, Vicepresidente de ventas y mercadotecnia de Nissan Mexicana
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Promesa de Marca: Como Nissan, seremos reflexivamente audaces y estableceremos nuestros propios estándares. Nos aseguraremos que nuestros clientes sean entusiastas al anticiparnos a sus necesidades y al proveerles productos y servicios que reflejen una imaginativa fusión de la mejor tecnología y el mejor diseño. 6.1.3- Infraestructura. La infraestructura con la que cuenta la compañía, se integra de las siguientes instalaciones: Planta de Ensamble (Cuernavaca,Morelos) Inicio de Operaciones: 12 de Mayo de 1966 Superficie: 400,020 m2. Personal empleado: 2400 Capacidad de Producción: • 140,000 automóviles y 90,000 camiones ligeros • Productos: Automóviles, unidades comerciales, motores, partes maquinadas, defensas y refacciones Centro de Capacitación de Servicio y Ventas (Ciudad de México) Inicio de Operaciones: Octubre de 1970 Superficie: 3,000 m2. Actividades:



• El Centro de Capacitación de Servicio fue concebido para adiestrar de manera teórica y práctica al personal de servicio y ventas de la red de distribuidores Nissan mediante las técnicas más modernas tanto en México como Latinoamérica y el Caribe Laboratorio de Emisiones (Ciudad de México) Inicio de Operaciones: Junio de 1975 Superficie: 1,600 m2. Actividades: • Investigación para la reducción de emisión de gases y evaporativas • Certificación y verificación de emisiones vehiculares Planta de Fundición (Lerma) Inicio de Operaciones: 21 de Julio de 1978 Superficie: 120,000m2. Capacidad de Producción: • 96,000 toneladas fundidas de hierro gris Productos: Monoblocks, árbol de levas y volantes
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Planta de Ensamble (Aguascalientes) Inicio de operaciones: 12 de Noviembre de 1982 (Planta de componentes y estampado) 1 de Noviembre de 1992 (Planta de ensamble de vehículos) Superficie: 1,800,000m2. Capacidad de Producción: • Planta Vehículos: 202,500 vehículos en dos turnos. • Planta Componentes: Transejes manuales 168,000 unidades en turno. • Motores: 648,000 unidades en dos turnos. • Fundición de Aluminio: 11,280 toneladas. • Partes estampadas: 16,000,0000 piezas Productos: Automóviles para pasajeros, motores, transejes, partes maquinadas, partes de aluminio y defensa Oficinas Corporativas (Ciudad de México) Inicio de Operaciones: Mayo de 1990 Superficie: 20,000 m2. Actividades: • Coordinación de operaciones de la Dirección General, mercadotecnia, servicio, comunicación corporativa, diseño, logística, ventas nacionales y de exportación, atención a clientes, etc. Centro de Pruebas (Manzanillo): Inicio de Operaciones: Junio de 1992 Superficie: 12,000 m2. Actividades: • Auditoría mensual de emisión de gases para vehículos de exportación. • Pruebas de durabilidad en banco para motores de exportación Centro de Distribución de Refacciones (Toluca): Inicio de Operaciones: Junio de 1992 Superficie: 49,475 m2. Actividades: • Se manejan 75,102 números de partes en existencia. • Capacidad de almacenaje de 20,208 m2. Centro de Desarrollo Tecnológico (Toluca): Inicio de Operaciones: Noviembre de 1994 Superficie: 98,000 m2. Actividades: • Diseño y proyectos • Desarrollo de proveedores locales.
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6.1.4- Comportamiento histórico de la producción y ventas. NMX es el claro ejemplo de una compañía que ha sabido reflejar en sus niveles de producción y ventas, la orientación de su plan estratégico, sobre todo a partir de la década de los noventa. La empresa pasó de contar con un 11.6 % de participación del mercado en 1981, a un nivel máximo histórico del 28.3 % en 1987. Al momento de la firma del TLCAN, NMX era la empresa más exitosa en México en cuanto a venta de vehículos, ocupando la primera posición con el 22.4 % del mercado. La firma de este tratado trajo consigo una aceleración de las exportaciones mexicanas de vehículos llegando a un 25 % más en los primeros 8 meses de 1994 en comparación a 1993, en ese mismo año NMX anunció que su estrategia se orientaba también hacia la exportación y para 1996 se produjeron 228,000 vehículos de pasajeros, 64,800 camiones y 660,000 motores; de todo esto el 60 % de la producción se destinó a los mercados de Centro y Sudamérica.En 1997 NMX se ubicó tercero en ventas solo por debajo de GM y Ford. En cuanto a producción se refiere, a partir de la caída global de 1995 cuando solo se produjeron un total de 106 794 vehículos (45 % menos que en 1994) con las líneas de producción corriendo al 38 % de su capacidad; la empresa presenta un comportamiento ascendente en toda la segunda parte de la década pasada. Alcanzando niveles máximos en los años 2000 (313496 vehículos), 2001 (327923 vehículos) y 2002 (328950 vehículos) presentando una contracción del 11.23 % en el 2003, síntoma característico de todo el sector. Sin embargo, es en este último año cuando NMX finalmente se convierte en el tercer mayor fabricante de vehículos en México desplazando finalmente a VW quien no pudo revertir su caída en la producción iniciada en el 2001, ubicándose solo por debajo de GM y DC (véase figura 6.1).
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Fig. 6.1.- Comparativo de la producción de vehículos entre Nissan, General Motors y Volkswagen en el período 1994-2003. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.



Como muestra la figura 6.2, la tendencia a la producción destinada al mercado de exportación se acrecentó a partir de 1995, cuando se alcanzó un máximo histórico del 64 %; es importante recordar que en este año las exportaciones representaron la principal estrategia empresarial para poder afrontar la caída en la economía nacional. En promedio en lo que va del nuevo siglo, NMX está operando a niveles del 45 % en exportación (véase figura 6.3). 350,000
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Fig. 6.2.- Distribución del destino de la producción de NMX



en el período1994-2003. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.



137



63 49 46 44



48 29



41



03



20



20



02



01 20



20



00



30



99 19



98



19



97



19



96 19



95



19



94



33



19



Porcentaje destinado a la exportación



64



70 60 50 40 30 20 10 0



Año Fig. 63.- Porcentaje de la producción de NMX destinada al mercado de exportación en el período 1994-2003. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.



El comportamiento de las ventas resulta también satisfactorio, el avance en el gusto de los consumidores en México ha sido notable, al grado de alcanzar en el 2003 el 22 % de participación del mercado, un punto por debajo de lo alcanzado por GM quien ocupa la primera posición, tal y como se observa en la figura 6.4.
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Fig. 6.4.- Participación del mercado en el año 2003. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.
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El nivel de las ventas presentó un crecimiento uniforme a partir de 1995, manteniendo un margen constante por debajo del volumen comercializado por GM; dicho margen se redujo a partir del año 2001, en el que contrario al promedio de la industria, NMX siguió incrementando sus ventas 10 % más en comparación al año 2000, en tanto que GM y VW bajaron 6 % en el mismo período. La diferencia a favor de NMX en comparación con VW también presentó un comportamiento uniforme desde 1995 y hasta 1999, en el 2000 VW después de un buen año casi iguala las ventas de Nissan: 172,019 unidades contra 175,800; pero a partir del año 2001 el margen en proporción de ventas comienza nuevamente a incrementarse a favor de NMX. Cuando en 1994 VW vendió 19 % más vehículos que NMX, los números se revirtieron a 19 % (2001), 36 % (2002) y 21% (2003) en favor de esta última (véase figura 6.5). 250,000
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Fig. 6.5.- Comparativo de ventas entre Nissan, Volkswagen y General Motors en el período 1994-2003. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.



6.1.5- Estrategia de producción. La estrategia de producción seguida por NMX una vez que tuvo disponible su segunda planta de ensamble en Aguascalientes a partir de 1992, que se muestra en la figura 6.6, fue aprovechar la infraestructura tecnológica moderna y se decidió la producción de vehículos para exportación a América Latina, Estados Unidos y Canadá e incluso a Japón donde se enviaron una considerable cantidad de Tsubames comercializadas bajo la marca Mazda. Los vehículos Tsuru para el mercado local continúan fabricándose en la antigua planta de CIVAC.
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En 1995 se introdujo la fabricación del Sentra, tanto para el mercado doméstico como el de exportación incluyéndose en este rubro el de exportación a los Estados Unidos, cuyo movimiento de la mayor parte de la producción original de la planta de Smyrna a la de Aguascalientes formó parte de la estrategia de integración vertical del grupo en Norteamérica; la cual incluía el incremento de la producción del modelo Altima en la planta de Smyrna y la mayor incursión del Máxima importado directamente de las plantas en Japón. Para el año 2000 la planta de Aguascalientes se convirtió en la única planta de producción de este modelo para todo Norteamérica. Aunque la zona del TLCAN representa cierta desventaja para Nissan ante los tres grandes de Norteamérica, en razón principal de las reglas de origen las cuales exigen un contenido regional mínimo del 62.5 % para todo vehículo comercializado en los tres países del área;4 ya que esta empresa utiliza un importante número de autopartes importadas directamente de Japón, sus niveles de calidad y productividad alcanzados le permiten centrarse en incrementar su participación en Norteamérica. Para sorpresa de muchos, Nissan Motors decidió producir el rediseñado Sentra exclusivamente en su planta de Aguascalientes de donde se exportarán a todo Norteamérica, en lugar de la planta de Smyrna cuya capacidad de producción es de 450,000 vehículos, donde la intención es liberar espacio para la producción de un nuevo modelo e incrementar la producción de otros cuya aceptación es gradualmente creciente en el mercado de Estados unidos, según palabras de Emil Hassan, vicepresidente de Nissan Norteamérica. La filosofía de calidad global de la empresa persigue que los niveles de calidad de sus plantas alrededor del mundo sean muy similares, por lo que no debe distinguirse si un vehículo se produjo en Japón, Estados Unidos ó México, y de ello el Sentra es un buen ejemplo. La planta de Aguascalientes solo opera con un primer y tercer turno, suprimiéndose el segundo en razón de los altos costos de la electricidad durante este período de tiempo, con lo que la empresa hace más eficientes sus recursos de manera considerable en búsqueda de una mayor productividad. La decisión de fabricar el nuevo Sentra rediseñado exclusivamente en la planta de Aguascalientes, forma tan solo una parte del plan estratégico global de la corporación dado a conocer en septiembre del 2004 que busca mantener en el mercado este mismo producto como su oferta central en el mercado de autos compactos, lo cual obedece a los cambios de gusto de los consumidores en
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Con la excepción de Canadá, cuyos vehículos de exportación se aceptan con un contenido regional del 50 % (Eden,1998)
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Norteamérica. Ofreciéndoles un vehículo totalmente revisado en cuanto a ingeniería, diseño, economía y funcionamiento a partir del año 2006.



Fig. 6.6.- Nissan planta Aguascalientes. Fuente: Cortesía de NMX.



La moda mundial de fabricación global en la que un solo modelo se producía exclusivamente en una sola planta como producto único, se presenta hoy como obsoleta ante la competitividad mundial en la que la principal estrategia de venta en la gran mayoría de los mercados, es sin lugar a dudas la diversificación de los productos. El sistema de producción en masa contrasta con el nuevo modelo de industrialización flexible (Vieyra Medrano, 2000). El anterior modelo de producción representó una buena opción para productos con una alta demanda de consumo, sin embargo, ante el nuevo fenómeno mundial ningún producto garantiza su venta exitosa y la posibilidad de una caída en la demanda es siempre latente; caso en el cual las plantas que funcionan bajo ese esquema tienen que iniciar rotundos cortes de producción con todas las pérdidas que ello implica.5 Aunque el Sentra si se produce y continuará produciéndose de manera global en México, NMX tuvo mucho cuidado al hacer su planteamiento estratégico de producción, por lo que no solo aprovechó las ventajas de la producción global, sino que también la diversificó en un sus dos centros de producción (véase figura 6.7), apoyando su estrategia de diversificación en las ventas sobre todo en el mercado nacional; el compartir plataformas comunes le ha significado a la empresa elevar sus niveles de productividad de manera importante, lo cual aunado a la tradicional calidad de sus productos le permite conservar un índice ascendente en cuanto a las ventas de los últimos años, representando una amenaza latente actual para GM de desplazarle de la primera posición en el mercado nacional.
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Ejemplos de esta situación son el Volkswagen New Beetle y el Chrysler PT Cruiser, modelos que en un inicio repercutieron considerablemente en el mercado, pero que en los últimos tres años han representado una producción limitada y una contracción en sus centros de producción
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Fig. 6.7.- Estrategia de producción de NMX. Fuente: Elaboración propia con datos de NMX.



Otro aspecto relevante de mencionar en el caso de NMX es su porcentaje de integración nacional el cual alcanza en promedio un 70 %. Este fenómeno origina una activación económica importante al usar proveedores de primer y segundo nivel de manera considerable, por ejemplo, según el gobierno del estado de Aguascalientes, el 18 % de la economía estatal depende de la industria automotriz y de ello NMX es la principal responsable. 6.1.5.1- La alianza con Renault. La alianza entre la firma francesa Renault y Nissan oficializada a partir del 27 de marzo de 1999, se dio bajo un esquema el cual mediante la cooperación mutua ambas compañías buscan un incremento en su posición competitiva a nivel mundial y el caso de México es una parte integral dentro de la reestructuración internacional total. El uso de la infraestructura de producción, administración y comercialización que Nissan tiene en México, le permitió a Renault regresar a un mercado del que salió en 1986 ahora en una mejor posición competitiva dada la mínima inversión requerida y un reducido costo de las operaciones. Con esta alianza Nissan en México puede expandir su oferta de productos en la carrera de lograr la mayor participación del mercado, y un incremento considerable en su
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productividad al utilizar de una mejor manera sus líneas de producción, aprovechar la ventaja de las ventas comunes y el uso de mismos recursos administrativos; con lo que la optimización global se incrementa. En diciembre del año 2000 Renault anunció sus intenciones de fabricar en serie el modelo Scénic a partir del año 2001, con lo que este vehículo se convirtió en el primer producto conjunto a nivel mundial de la alianza entre la empresa francesa y el grupo japonés. Cuyo plan global contempla la fabricación de 1 200 000 vehículos en las plantas de NMX durante el período 2000-2010, de los cuales 400 000 serán Renault, considerando una inversión conjunta de 400 millones de dólares hasta el año 2006. Con lo que claramente Renault utiliza las plantas en México, como su centro de producción para las exportaciones principalmente a Centroamérica y la zona del caribe, en virtud que para cubrir el mercado de Sudamérica la estrategia global contempla el uso de las plantas de Renault en Argentina y Brasil, para la producción de vehículos Nissan. Siguiendo este proceso, en el 2002 se introduce la fabricación del Renault Clío en la planta de Aguascalientes y basado en esta misma plataforma, comienza la fabricación en la misma planta del Nissan Platina, primer vehículo resultado de la alianza comercializado por Nissan. La distribución de los vehículos Renault se hace desde el año 2001 a través de salas de venta distintas a las de las que distribuyen la línea Nissan, sin embargo, en ellas se busca alcanzar el mismo nivel de atención en el servicio que caracteriza a la firma japonesa. 6.1.5.2- Planes de expansión. A mediados del 2004 Nissan anunció que como parte de su plan de expansión traerá una nueva inversión a México estimada en 300 millones de dólares, en una planta de transmisiones de alta eficiencia destinada al mercado de Estados Unidos y Canadá, misma que iniciará operaciones a partir del año 2005 con una capacidad inicial de 300,000 unidades hasta alcanzar un volumen total de 700,000. Dicha planta que se localizará también en Aguascalientes empleará un total de 700 trabajadores y operará bajo el nombre de Jatco (una subsidiaria de Nissan Motors, quien poseé el 82 % de participación). Además de la introducción de un vehículo totalmente nuevo para este mismo segmento, el cual finalmente se decidió será el que actualmente se comercializa en Japón con el nombre de Tiida, que es un sedán compacto basado sobre la plataforma B de la alianza Renault-Nissan; el arranque de producción está contemplado para mayo del 2006.
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La utilización mayor de la planta de Aguascalientes significa para Nissan estar en posición de afrontar el mercado Estadounidense, sin necesidad de una nueva inversión considerable. Aunque para la inclusión del nuevo modelo, la compañía ya anunció una inversión de 1 300 millones de dólares, con lo que se contempla incrementar la capacidad de la planta en un 70 %. La proyección de la empresa es que dicha expansión resultará en la creación de 2 000 empleos directos y 2 000 indirectos con los proveedores. 6.1.6- Características de la planta Aguascalientes. La planta Aguascalientes es provista de partes componentes de diferentes proveedores externos, cuya gran mayoría se localizan en los parques industriales cercanos que fueron creados como parte de la estrategia del gobierno estatal para incentivar la economía local a principios de la década de los noventa, es importante recalcar que en estos parques industriales sobresalen los proveedores de origen japonés. Los paneles de la carrocería son fabricados internamente en la planta de estampados. En esta área específica de la planta, puede comprobarse la filosofía de la empresa “no diferencias entre vehículos fabricados en diferentes países” y por ende no diferencias en los procesos entre las plantas de Japón y las localizadas en ultramar. La capacidad de las prensas va de 400 a 3200 toneladas, y la cantidad de éstas le permite a la empresa poder producir 1,500.000 piezas por mes en dos turnos de trabajo. Cada panel fabricado, es revisado al final de la línea visualmente con la ayuda de una luz brillante, con lo que se evita liberar cualquier pieza que tenga una imperfección durante su proceso de formado, caso en el cual la línea se interrumpe y se revisa hasta el más mínimo detalle. Prácticamente uno no puede encontrar un trabajador cuando se camina por el área donde se ensambla y se pintan las carrocería, alrededor de 70 robots se concentran en esta área de la planta (figura 6.8), a diferencia de los 19 que se encuentran en la planta de CIVAC. En el estudio realizado por Vieyra Medrano, se concluye que en términos generales los porcentajes de automatización de cada planta son 60 y 30 % respectivamente.
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Fig. 6.8.- Interior de la planta de ensamble de carrocerías de Nissan Aguascalientes. Fuente: Cortesía de Nissan Mexicana.



La línea de ensamble final, se define por los mismos directivos de la planta como “un proceso semiautomático” en el que una gran cantidad de obreros interactúan con la ayuda de dispositivos eléctricos y mecánicos que minimizan la dificultad de las tareas y garantizan su correcta ejecución. Al interior de la planta se observan letreros que dicen “La calidad suprema con mínimo costo” y platicando con sus trabajadores, se concluye la identificación de los mismos con esta filosofía como parte de su cultura organizacional. Es importante hacer notar que a primera instancia se observa, cómo desde su conceptualización esta planta además de contar con equipos de punta en el ámbito de tecnologías de producción, se diseñó para operar bajo un esquema de producción flexible. A diferencia de la planta de CIVAC, en la que se observan más adecuaciones para seguir este modelo. La planta de Aguascalientes cuenta en todas sus áreas con equipos de control numérico, que mediante el uso de diferentes programas pueden interactuar en la fabricación de diferentes tipos de vehículos en un mismo día, sin afectaciones en la productividad. El sistema inteligente de ensamble de carrocerías puede ensamblar hasta seis modelos de autos distintos al mismo tiempo (Vieyra Medrano, 2000) El sistema de control incluye una comunicación muy eficaz con los proveedores para la coordinación en la entrega de partes y no ocasionar una acumulación de inventarios. Resulta interesante observar como el diseño del proceso productivo se puede adecuar a las necesidades de demanda del mercado, mediante el establecimiento de redes flexibles entre los proveedores, la línea de ensamble y los distribuidores.
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En lo que se refiere a la fabricación de componentes en el año de 1993, la planta de motores en Aguascalientes fijo el record internacional de toda la corporación con el más bajo nivel de defectos en línea final, superando en calidad a las plantas de Estados Unidos. Lo cual valió para que la corporación moviera la producción de los motores del Altima (que se fabrica en la planta de Smyrna) a México a partir de ese mismo año. Caso similar lo representa el motor QR25 que es utilizado en los vehículos X-Trail, Altima y en la versión deportiva del Sentra; el cual solo se producía en Japón y Estados Unidos y que a partir de mediados del 2004 se produce también en México, dada la alta competitividad de la fuerza laboral de la planta de Aguascalientes. Para hacer posible la fabricación de este motor, Nissan capacitó al personal desde el año 2003 además de establecer un proceso de estandarización de las operaciones siguiendo el de las plantas en Japón. 6.1.7- Sistema de calidad. El ambiente al interior de las instalaciones de Nissan se identifica de manera notable con la filosofía del Kaizen, el cual busca enrolar a la compañía en un proceso de mejora continua, es como si todos los trabajadores comprendieran en la organización que de ello depende la supervivencia en el mercado, lo cual no está muy alejado de la realidad si recordamos la situación financiera que a nivel internacional presentaba esta compañía al concluir el siglo anterior. El despliegue de esta política en las instalaciones productivas se siente desde los niveles superiores hasta los operativos, y constituye la forma central en la que la administración de la compañía alcanza los objetivos mediante el trabajo integral de las áreas que la conforman. Los elementos que integran la filosofía del Kaizen se delimitan claramente en las actividades diarias de esta empresa, el primero: la Gestión de Calidad Total integra un sistema que busca asegurar la calidad partiendo desde el abastecimiento de todos los materiales hasta el servicio ofrecido al consumidor final, pasando por todos los procesos desde el nivel operativo en todas sus áreas funcionales; involucrando todos los recursos humanos y de capital requeridos para ello. El sistema de calidad de NMX más que limitarse al control dentro de sus propias instalaciones tiene un enfoque global en el que sobre todo se busca asegurar la calidad de todas y cada una de las partes que se entregan a las plantas, para lo cual cuenta con un área llamada “Aseguramiento de calidad de proveedores”, la cual establece visitas periódicas con todos los proveedores y establecen auditorias de sus procesos de compra, ingeniería, producción y logística. Con lo que se reduce la posibilidad de afectar el proceso productivo de NMX, por una falla en las partes abastecidas. El trabajo en equipo entre diferentes áreas es muy notorio, 146



característico de las empresas japonesas, resulta muy difícil ver una visita a algún proveedor sin que haya algún representante de compras, ingeniería y calidad; piezas fundamentales de la empresa para garantizar la continuidad del proceso productivo al interior de sus instalaciones. Como parte del compromiso de la empresa de fortalecer el nivel de calidad y capacidad de sus proveedores mediante la implementación de un sistema de aseguramiento global. Se han establecido cuatro galardones que se entregan anualmente a los proveedores más destacados en las siguientes categorías: “Excelencia Máxima”.- Máximo reconocimiento que se otorga a los proveedores que durante tres años consecutivos han obtenido el galardón de Excelencia “Excelencia”.- Premio a los proveedores que obtienen la calificación más alta en cuanto a costo, entrega y desarrollo de sus productos “Maestro en Calidad”.- Este reconocimiento se otorga a los proveedores que obtuvieron un nivel excelente en las auditorías al Sistema de Calidad así como un buen resultado en PPMs (nivel de rechazo en partes por millón) “Cero Defectos”.- Reconocimiento a los proveedores que al ser evaluados obtuvieron un buen resultado en PPMs, con el mínimo nivel de partes rechazadas y un nivel satisfactorio en la auditoria al Sistema de Calidad. En las diferentes visitas realizadas tanto a las plantas de Aguascalientes y CIVAC como al centro técnico de diseño en Toluca, destacan las reuniones diarias de los directivos de área con sus grupos de trabajo, en las que se hace una revisión del progreso de las tareas y se planean las actividades pendientes. Esta forma de trabajo ayuda a que las diferentes áreas se apeguen al cumplimiento de sus objetivos y se pueda tomar acción inmediata, cuando en determinados casos los resultados se alejen del mismo. En ello se observa un compromiso importante por parte de los mismos ejecutivos, lo cual es básico en la filosofía del Kaizen, al difundir la gestión de calidad en forma vertical al interior de la organización. En el caso específico de las plantas de producción, en esta empresa se utiliza en gran nivel la técnica de círculos de calidad para la resolución de problemas y propuestas de mejora continua. El ambiente de trabajo en NMX se caracteriza por aspectos tales como los siguientes:
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-



Espíritu de mejora continua Trabajo en equipo Reconocimiento del empleado Orientación a la mejora de los procesos y productos Orientación a la satisfacción del cliente



Aunque aplicar la filosofía del Justo a Tiempo en organizaciones productivas instaladas en México es un riesgo, NMX utiliza el concepto “just in secuence” o justo en secuencia, en la que las partes componentes del automóvil arriban a la línea de producción en el mismo orden en el que se van ensamblando diferentes vehículos que la comparten. Dentro de las instalaciones de NMX no solo se observa el secuenciado de material por parte de distintos proveedores, sino que incluso algunos de ellos realizan ciertos sub-ensambles dentro de las mismas instalaciones de Nissan o en su periferia. Llevándose al mínimo toda actividad que no le de valor agregado al producto e incentivando un sistema de producción continuo y flexible, adaptable a las necesidades del mercado. Al interior del proceso productivo en las plantas de NMX se detectan elementos primordiales de justo a tiempo, como son: el manejo de los obreros se adecua en forma flexible a las necesidades de los modelos en producción, los dirigentes de área promueven la participación de todos los trabajadores a fin de sugerir acciones que mejoren continuamente los procesos y cada trabajador se vuelve un filtro que impide que partes u operaciones defectuosas sigan su recorrido en la línea de producción. El uso de “Círculos de calidad” es otro elemento característico dentro de los procesos de trabajo al interior de las instalaciones de NMX, diferentes grupos trabajan en conjunto a fin de resolver situaciones de falla que tienen repercusiones no solo en cuestiones de calidad, sino también en costo, factores de seguridad y productividad; teniendo los obreros la participación más relevante en estos grupos. Otra técnica muy utilizada dentro de las plantas es el “Gemba Kanri” el cuál en japonés significa lugar de trabajo, el personal de esta empresa además de caracterizarse por su trabajo en equipo, generalmente resuelven todos los problemas en el mismo lugar de trabajo. En virtud de que al estar en contacto directo con las situaciones reales, las soluciones planteadas se enfocan también de manera objetiva a la mejora de los procesos, reduciéndose también la cantidad de recursos necesarios para ello, incluyendo mano de obra, sistemas de información, equipos y materiales. Creándose un entorno en el que también la implementación de las 5 eses se favorece, a diferencia de otras plantas automotrices en el caso de las de NMX es muy difícil encontrar material desordenado o en exceso alrededor de las estaciones de trabajo.
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6.1.8.- Elementos del modelo integral Calidad-Productividad observados en la empresa. Resulta de singular importancia señalar el apego que se observa en esta empresa al enfoque de valor creado para los diferentes grupos de interés mostrado en la figura 5.3. El personal muestra una capacidad de aprendizaje abierta, la gran mayoría de los trabajadores a todos los niveles se dicen satisfechos por el trabajo que realizan, existe flexibilidad para adecuarse a las necesidades de la empresa y se respira un ambiente de trabajo en equipo sobre todo en sus centros de manufactura. Por el lado de los procesos, se observa un nivel de tecnología aceptable en cuanto a la cartera de productos, así como de los sistemas de producción;, los cuales están diseñados para hacerse flexibles a la manufactura de diversos productos según los requerimientos del mercado. Este enfoque sin lugar a dudas repercute en el alto grado de lealtad que la empresa genera en sus consumidores, los cuales están convencidos de la confiabilidad de sus productos. Situación que resulta en el buen desempeño de las finanzas de la empresa al ir ésta, incrementando anualmente su participación en el mercado. Siguiendo la guía de observación mostrada en el anexo número IV, se observaron los siguientes hallazgos al interior de la empresa. La orientación de la empresa hacia el logro de la excelencia en calidad muestra un compromiso trascendental con la satisfacción del cliente, se observan sistemas estructurados que indican una estrecha relación y conocimiento del mercado. De forma continua el personal de servicio retroalimenta a la división de diseño e ingeniería las áreas de oportunidad que son reportadas por los clientes, y se sigue un estricto control para la respuesta de las mismas, situación que en diversas situaciones resulta en modificaciones al diseño original en busca de la mejora del producto. Desde su propia filosofía en la que la empresa se visualiza como un medio para el enriquecimiento de la vida de la gente, muestra un liderazgo visionario que basado en el esfuerzo constante de varias décadas resulta en una posición competitiva bastante aceptable. Aunque si bien la empresa no se caracteriza por la novedad en el diseño de sus productos, estos si muestran el mayor grado de confiabilidad en el mercado además de que indiscutiblemente constituye un liderazgo tecnológico en la manufactura de los mismos. El crecimiento de la empresa sobre todo en la última década, significa la ejecución específica de sistemas de planeación estratégica a importantes niveles, los cuales
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han sabido fusionar principios de la cultura japonesa en busca de la excelencia con los medios disponibles en México para la manufactura de vehículos, siendo la mano de obra el recurso más favorable. Los planes estratégicos globales se traducen en forma óptima a los sistemas operativos, los cuales se alinean de manera notable a uno de los objetivos globales de la empresa: manufactura de productos con la misma calidad en cualquier planta alrededor del mundo. La organización de la empresa muestra una estructura flexible en cuanto a la búsqueda de alineamiento hacia el logro de los objetivos, primero en forma individual y posteriormente integrados para completar el objetivo común, las operaciones de la empresa se dividen en direcciones básicas funcionales las cuales se aseguran de integrar todas las actividades necesarias para garantizar que las operaciones se den dentro de un marco de efectividad bastante acertado. Tradicionalmente desde su fundación y hasta finales de la década pasada, el esquema de dirección utilizado por la empresa, consistía en una mezcla de administración japonesa y mexicana en la que las posiciones claves a nivel dirección sobre todo aquellas relacionadas con actividades técnicas, se ocupaban por personal japonés con experiencia en el puesto, enviados directamente desde algún centro de la organización en Japón. Los directivos mexicanos tienen mayor presencia en funciones administrativas, de finanzas, compras y comercialización. Después de la fusión con Renault se dio una tendencia importante de personal de origen francés en funciones de planeación y control, sin embargo, la dirección de las actividades técnicas y operacionales sigue de manera muy marcada bajo el control de los japoneses. Aunque la empresa no utiliza el BSC como elemento de dirección en forma operacional, si se observa un alineamiento y enfoque estratégico en todas las actividades, queda claro a todos los niveles que el objetivo de la empresa es incrementar su participación del mercado local y fortalecer sus operaciones, y la dirección general se asegura que cada división trabaje con este enfoque. Los sistemas de control de las operaciones se detectan a todo lo largo de la cadena productiva, tanto dentro como fuera de la empresa, en primer lugar, se observa un sólido sistema de aseguramiento de calidad de proveedores, el cual evita destinar tiempo de la empresa para revisar las autopartes que se reciben, las cuales se abastecen directamente a la línea de producción en forma continua; todos los proveedores reciben auditorias de calidad trimestrales en las que se revisa la efectividad de sus procesos y servicios. El control del proceso se basa en operaciones secuenciales que incluye la coordinación del abastecimiento de componentes, en paralelo al tipo de producto que se esté corriendo en la línea de producción; la cual por su flexibilidad representa una complejidad importante que funciona perfectamente en virtud de los sistemas de información computarizados
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utilizados entre las áreas de ventas, control de la producción, materiales, compras y los proveedores. Los diseños de los vehículos fabricados en México se apegan a los diseños originales realizados sobre todo en Japón, por lo que los sistemas de control de diseño incluyen evaluaciones analíticas y físicas con equipo de primer nivel, que aseguran el buen desempeño del producto durante su uso en campo; en aspectos clave de funcionalidad, confiabilidad y seguridad. El despliegue de la información y conocimiento al interior de la organización se da por medio de una estructura organizacional flexible que no tan solo se adapta a las necesidades del mercado, sino que establece una función lógica para el intercambio de información rica en contenido y oportuna, que permite a la empresa mantener un estricto conocimiento del comportamiento de sus productos en el mercado. Se da en este rubro un fenómeno bastante favorable resultado de la fusión entre la cultura japonesa y francesa, el personal japonés procura expandir dentro del personal nacional el conocimiento técnico que sustenta tanto el diseño como la manufactura del producto, en tanto que el personal francés aporta en el conocimiento administrativo y manejo de proyectos. Tal y como lo señalan los principales directivos de la empresa, NMX es el resultado del esfuerzo y trabajo conjunto de su personal. La empresa ha establecido sistemas de trabajo que buscan en diversos sentidos el desarrollo de su personal como medio central para el crecimiento organizacional y competitivo de la misma, por medio de la difusión y aprendizaje de una cultura de alto desempeño; en el que la empresa no solo se preocupa sino que toma acciones visibles para incrementar la calidad de vida en el trabajo además de apoyar el beneficio personal de cada uno de sus miembros. Tal y como ya se ha mencionado, es en el rubro de los procesos donde la organización adquiere sus principales ventajas competitivas, se utilizan plataformas comunes en diferentes vehículos por lo que la línea de producción es flexible al cambio de requerimientos de entrega adecuándose al consumo del mercado. La continuidad del proceso productivo se asegura con el gran número de proveedores que la empresa ha desarrollado principalmente en México, los cuales aseguran la entrega de partes con oportunidad y calidad. NMX es una empresa con un alto grado de responsabilidad social, resulta sumamente importante mencionar lo que esta empresa representa para las economías de dos estados del país: Morelos y Aguascalientes, entidades donde alrededor de las plantas de esta empresa se ha creado toda una infraestructura que impulsa la actividad económica y el desarrollo sustentable de las regiones. Los nuevos parques industriales con especialidad automotriz y de inversiones de
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capital principalmente japonés, iniciados a partir de la década de los noventa, son una prueba de ello. El crecimiento de la empresa no solo ha colaborado al desarrollo económico, sino que va acompañado de un fuerte compromiso social con el desarrollo de las comunidades todo ello en un ambiente de protección ambiental, en el que el cuidado del agua y ahorro de energía eléctrica le han valido la calificación de empresa limpia. Tal como ha quedado mencionado, el rubro de la infraestructura representa una de las principales ventajas competitivas de la empresa, no solo por el nivel de tecnología que maneja sino por el aprovechamiento a la máxima capacidad de las líneas de producción, la flexibilidad en producción alineada a los requerimientos del mercado, hacen que los productos se mantengan corriendo en forma continua sin paros notorios, inclusive durante los cambios de turno. A la fecha, la planta de Aguascalientes produce 52 vehículos por hora y el plan para el segundo semestre del 2006 es alcanzar 60 unidades, es decir, cada minuto saldrá un vehículo de la línea de ensamble final. El elevado grado de automatización que existe en las operaciones de la empresa, sobre todo en la planta de Aguascalientes; es el resultado del uso de tecnología automotriz que alcanza los máximos niveles de precisión. 140 robots se distribuyen actualmente a todo lo ancho de esta planta, representando por si solos un espectáculo de ingeniería que se verá acrecentado en el 2006 hasta alcanzar la cantidad de 353 robots, la última inversión anunciada por la empresa para la expansión de la planta incluye la adición de robots de nueva generación a la línea de ensamble final, los cuales tienen la capacidad de producir 4 modelos en 8 versiones, utilizando herramentales comunes. Ligeramente contrastante a las operaciones de producción lo representa el proceso de diseño que se sigue en México, los diseños de todas las partes componentes de los vehículos llegan directamente de Japón y en algunos casos de Estados Unidos, limitándose las actividades de diseño en el país a ligeras adecuaciones de estos componentes para las condiciones del mercado doméstico; utilizando en el Centro Técnico métodos tradicionales de diseño sin equipo ni software sofisticado. Desde la definición de su filosofía NMX muestra como factor principal de preocupación la satisfacción del cliente, esto provoca un entorno al interior en el que la cultura organizacional muestra claramente valores de calidad y eficacia a todo lo largo de las operaciones, estos valores se identifican al nivel de los trabajadores de todos los niveles en el que la cultura de la mejora continua está presente en las actividades diarias. Se identifica de igual forma un nivel de motivación muy grande entre los trabajadores, el sólido crecimiento en las ventas que la empresa comenzó a tener desde mediados de la década pasada, se ha visto reflejado en el crecimiento económico de los empleados; lo que provoca también una cultura de esfuerzo continuo.
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Los centros de operación en México, tienen la ventaja de utilizar sistemas de uso previo en Japón y/o Estados Unidos, por lo que estos ya incluyen un número considerable de mejoras en su funcionamiento. Sin embargo, la administración local impulsa en considerable medida, la retroalimentación de los usuarios directos de cada sistema a fin de mejorarlos y adecuarlos para su máxima explotación, este modelo de aprendizaje continuo representa uno de los mejores impulsores de productividad en la empresa. Aunque si bien es cierto que tradicionalmente, los modelos de los vehículos comercializados por NMX no son reconocidos por el mercado doméstico como de gran innovación en sus diseños exteriores, tal y como se mencionó previamente; la confiabilidad tan importante de los vehículos de esta empresa, se debe en gran medida a la innovación en los trenes motrices, principalmente en los motores. Situación que resulta en un rendimiento de combustible satisfactorio y reducción de emisiones contaminantes significativamente. Por el rubro de la manufactura, la planta de Aguascalientes representa el primer intento innovador en México, de operar una línea de producción de clase mundial. En general, se observa una estrecha relación con un grado de alineación importante entre las diferentes actividades que conforman las operaciones a todo lo largo de la empresa, sumando en cuanto a un enfoque estratégico claramente encaminado hacia el crecimiento de la misma; el sistema de calidad total funciona en forma muy efectiva desde las instalaciones de los proveedores los cuales se apegan a los requerimientos específicos marcados por NMX, las auditorias periódicas a los sistemas de los mismos, han derivado en la última década en una significativa reducción de los costos de garantía por fallas en campo de los componentes, lo que en gran medida ayuda a incrementar la confiabilidad de esta marca. El monitoreo de las operaciones al interior de las instalaciones de NMX, se compone de una red de sistemas informáticos los cuales permiten detectar cualquier falla en el proceso, retroalimentando a las áreas afectadas inmediatamente para tomar una acción de mejora. Por otro lado, si la empresa es capaz de abastecer a sus distribuidores en la misma medida en la que se modifican las tendencias del mercado, en gran parte obedece a la excelente logística que siguen los materiales desde su punto de origen; la cual hace se puedan secuenciar lotes diversos de componentes acordes a los modelos de vehículos corriendo en la línea de producción. La suma de los diversos elementos analizados a través de este apartado resultan en una competitividad de la organización a nivel internacional, dicha posición hace que la cadena clientes-personal-sociedad y accionistas se beneficien mutuamente con el crecimiento de la empresa, cuya tendencia favorable ya no se ha revertido desde finales de la década pasada. Los clientes siguen viendo una
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buena inversión adquirir vehículos de la empresa, el personal se enorgullece de pertenecer a una organización en constante crecimiento y el beneficio que esto conlleva lo logran trasladar hasta el aspecto personal y familiar; la sociedad que en primer lugar se beneficia en el aspecto económico, favorece el crecimiento de organizaciones comprometidas con la comunidad y el cuidado de los ecosistemas; en tanto que los dueños del capital ven un negocio rentable la manufactura en México y por ende la inversión extranjera directa sigue fluyendo. 6.2.- Resumen. Se puede aseverar que la reestructuración de los procesos productivos y las adecuaciones a estos, son lo que en primer grado le permiten a una compañía de este tipo poder alcanzar los niveles de calidad y productividad que demanda el mercado internacional. El éxito del plan de revitalización de Nissan en el que la compañía se enroló después de la alianza con Renault, funcionó de acuerdo a lo esperado: NMX mantiene un incremento considerable en cuanto a la participación del mercado en México y las exportaciones, la alianza ofrece una cartera variada de productos que de entrada va cumpliendo con los intereses específicos de cada una de las partes: sanear los números en el corto plazo por parte de Nissan y fortalecer la presencia de Renault en diferentes mercados en el largo plazo. Resulta indispensable hacer notar el éxito de la estrategia de ventas, el cual en gran medida obedece a la estrategia de la empresa de producir en México la gran mayoría de los modelos que se comercializan en el país, que como se puede ver en la figura 6.9, en los últimos diez años alcanza en promedio niveles superiores al 90 % de las ventas totales. El alto grado de compromiso e identificación con la filosofía de la empresa que caracteriza a los empleados en todos los niveles, se refleja de manera considerable en la mejora de los estándares de calidad, costo y tiempos entrega; factores a los cuales se atribuye el alto grado de lealtad por parte de los consumidores a esta marca y el incremento en las ventas sobre todo de los últimos años. Sin lugar a dudas NMX es una empresa de aprendizaje continuo, en la que recursos materiales y humanos interactúan de forma constante en busca de una mejor forma de hacer las cosas, lo que en gran medida le proporciona a esta compañía una ventaja competitiva dinámica. Conduciéndose bajo un esquema de alineamiento organizacional, en el que todas las áreas saben qué deben de hacer y hacia dónde moverse, en las pláticas sostenidas con personal de diferentes áreas se argumentó lo siguiente: “cuando en determinada situación no sabes que hacer, tu inmediato superior te marca el camino hacia el cumplimiento de una meta global,



154



y la parte específica que te toca”. En ello se observó que la participación del personal japonés es crítica.
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Fig. 6.9.- Comparativo de la producción nacional contra las ventas totales de NMX en el período 1994-2003. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.



Aunque NMX hace uso de las ventajas de la producción en serie, la flexibilidad de su proceso productivo le permite estar en mejor posición competitiva, en la disputa de captar los gustos de los consumidores. Ya que coincide claramente con la definición de manufactura flexible de Chandra et al. (2004) al identificarse flexibilidad en su expansión, flexibilidad en su volumen de producción, flexibilidad de modificación, flexibilidad de nuevos productos y flexibilidad para la mezcla de productos en la misma línea de producción. Por lo que puede cambiar continuamente la secuencia de producción, sin tener un impacto mayor en los costos relacionados; sino más bien resulta en un incremento de su productividad al tener hasta cierto punto garantizada la venta del producto en proceso. En el mismo sentido se observa un excelente equilibrio en la producción entre períodos de baja y de alta demanda, por lo que para cubrir este último la empresa evita incurrir en cargos adicionales como tiempo extra en la mano de obra, costo de inventarios y servicios externos; lo cual repercute también de manera favorable en su nivel de productividad.
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De manera global, el caso de NMX se apega a la conclusión general de Chandra et al. (2004), que establecen una relación directa entre la flexibilidad de una línea de producción y la rentabilidad que ésta genera. Por el lado de las variables de estudio se comprueba físicamente como la ejecución de la administración total de la calidad, combinada con la técnica de justo en secuencia son los disparadores del incremento de la productividad en esta empresa al reducir de manera importante las variables no controladas en el proceso de manufactura. Ejemplo de ello son las siguientes observaciones: -



-



-



La alimentación secuencial de partes a la línea de producción reduce los inventarios La cantidad de productos que requieren algún tipo de retrabajo es mínima con su correspondiente ahorro en el ciclo del proceso. Esto se atribuye a la aplicación de las técnicas de la administración total de la calidad Mínima inspección en el recibo de partes al tener proveedores certificados que evitan al máximo distribuir partes con algún tipo de defecto. Por lo que la inspección se realiza desde el fabricante que la suministra El diseño para manufactura incentiva la continuidad de la línea de producción La estandarización en el diseño de las partes reduce el tiempo para la puesta en marcha de los equipos, requiriendo lotes pequeños de prueba



Elementos que de forma combinada ayudan a reducir el tiempo de fabricación de cada vehículo que se manufactura al interior, lo cual combinado con la flexibilidad de la línea de producción permiten incrementar la capacidad de servicio a los consumidores orientando ésta hacia la satisfacción de las necesidades de los mismos en forma oportuna. Tal como lo plantea el modelo propuesto por Azaranga et al. (1998).
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CAPÍTULO



7 ESTUDIO DE CASO DE GENERAL MOTORS DE MÉXICO De la misma forma en la que en el capítulo anterior se mostró el desarrollo estratégico de NMX, en este capítulo se muestra el perfil estratégico de la segunda de las organizaciones investigadas: General Motors de México, identificándose las acciones en las que la empresa se ha enfocado a fin de lograr y mantener el liderazgo en ventas dentro del mercado doméstico por casi una década; además de presentar un nivel de exportación bastante satisfactorio en virtud de que las operaciones en México constituyen el principal punto de apoyo para el abasto a Norteamérica. 7.1- General Motors de México, un caso de dirección estratégica.1 El fuerte liderazgo en ventas en el mercado nacional el que la empresa mantiene desde el año 1996 la vuelven un caso de interés para su estudio. La presencia de GM en México y como parte de la globalización que vive el sector automotriz a nivel mundial, se da mediante la comercialización de las siguientes marcas: Chevrolet, Pontiac, Cadillac, Saab, Alfa Romeo y Fiat; las cuales llegan a los consumidores a través de la sólida red de distribuidores que a la fecha incluye más de 200. Esta diversificación de marcas hace que en la actualidad la empresa tenga 1



Fuentes de información: General Motors Corporation, General Motors de México y AMIA



el más amplio portafolio de productos en México con cerca de 50 modelos diferentes en 150 versiones, lo cual a su vez constituye el elemento central que justifica el liderazgo en ventas. En la actualidad esta empresa ofrece 11 250 empleos directos y cerca de 120 000 en forma indirecta, sus activos en México superan los 12 mil millones de pesos. En el período comprendido entre 1995 y el año 2002, la producción de vehículos en México se ha incrementado en un 150 %, la de motores en un 43 % y la de transmisiones en un 24 %. Su fuerte orientación hacia la exportación hacen que 3 de cada 10 vehículos que México exporta sean fabricados por GMM. 7.1.1- Antecedentes. Los primeros indicios de la presencia de la corporación GM en México datan del año 1921, cuando se instala el primer distribuidor de la marca Buick; y para 1923 ya sumaban un total de siete distribuidores en la república. GMM quedó constituida legalmente el 23 de septiembre de 1935, iniciando la construcción de su primer planta de ensamble en la Cd. de México el 16 de abril de 1936. El primer camión Chevrolet armado en México con componentes importados, salió de la línea de producción nueve meses después de iniciada la construcción de la planta. En 1942 en pleno marco de la segunda guerra mundial, GM suspende sus operaciones, reiniciando la fabricación de vehículos y camiones al termino de la misma. Las reformas gubernamentales que para los años sesenta establecían que el 60 % de los componentes del tren motriz debían ser fabricados en el país, originaron que la empresa iniciara la construcción en 1963 del complejo Toluca, destinado principalmente a proveer de motores de 6 cilindros y partes de fundición a la planta en la Ciudad de México. Dicho complejo fue inaugurado por el entonces presidente de la república, Gustavo Díaz Ordaz en 1965. Para 1969 la empresa incrementa la capacidad de producción y comienza a exportar motores de 4 cilindros además de los destinados para el consumo nacional, la producción de motores de 8 cilindros se inicia en 1971. En 1978 la empresa comienza la promoción de la fabricación de partes componentes en México en forma de maquila, con inversiones de Delphi sobre todo en la zona fronteriza del norte del país.
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En 1979 GM decide iniciar la construcción del complejo Ramos Arizpe, cuya inversión superó todas las inversiones en América Latina que la corporación central había autorizado en el pasado. Este complejo caracterizado por un alto nivel de automatización para la fabricación de motores y vehículos de pasajeros fue inaugurado en 1981. En 1991, el complejo Toluca que a la fecha sigue operando fue galardonado por el Gobierno Mexicano con el premio Nacional de Calidad. Este reconocimiento se otorgó sobre todo por los esfuerzos de la compañía de implementar una cultura de trabajo en equipo para el logro de la calidad máxima, directivos y representantes del sindicato trabajaron conjuntamente para implementar un modelo operacional que integró los sistemas y tecnologías a fin de prevenir más que corregir las deficiencias de sus procesos, productos y servicios, lo cual arrojó excelentes resultados. En el mismo sentido y por sus sobresalientes operaciones, el complejo industrial de Ramos Arizpe recibe el mismo galardón un año después. La construcción de la planta de ensamble en Silao, Guanajuato se dio entre 1993 y 1994, representando primero la estrategia de la compañía de acercar su manufactura al territorio estadounidense y en segundo en Guanajuato como parte de la política de desarrollo industrial de ese estado. En esta planta que representa los métodos más modernos de manufactura de GMM, se concentra la fabricación de pick ups y vehículos utilitarios, destinados en un porcentaje muy representativo a la exportación a Norteamérica. La construcción de esta planta de ensamble vino acompañada de inversiones por parte de proveedores de autopartes que se localizan en modernos parques industriales, muy cercanos a la planta de GM facilitando la logística, manejo de materiales y distribución de producto terminado. Estos proveedores que en primera instancia se ubicaron en la región por sus relaciones comerciales, han expandido su mercado y también abastecen actualmente a otros fabricantes tanto dentro como fuera de la región, tal es el caso de Chrysler, Nissan, VW y Ford principalmente. Los niveles de calidad bajo los que opera el complejo Silao hacen posible que solo tres años después de iniciadas sus operaciones sea galardonado también con el Premio Nacional de Calidad, siendo GMM la única empresa automotriz en contar con este galardón en todos sus centros de producción. Para 1996 y ante el crecimiento y modernización de su infraestructura, la empresa decide cerrar su planta de producción en la Ciudad de México, la cual incluye una reestructuración física que termina en el año 2000 con la inauguración de las nuevas oficinas corporativas. En ese mismo año se constituye oficialmente el Centro Regional de Ingeniería Toluca (CRIT), que operaba ya como ingeniería del producto desde 1995, pero que a raíz de su reestructuración la cual incluyó una
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expansión de su infraestructura en el año 1998, orienta sus operaciones a programas de ingeniería de Norteamérica, además de los programas domésticos. 7.1.2.- Filosofía. Tradicional de una compañía norteamericana, la filosofía de la empresa tiene un enfoque estratégico orientado a asegurar la permanencia en el mercado y resalta la importancia de la gente y el trabajo en equipo para el logro de los objetivos, tal y como se visualiza en las siguientes aseveraciones: Visión: -



Ser el líder mundial en productos para transportación y servicios relacionados Nos ganaremos el entusiasmo de nuestros clientes por medio de la mejora continua, guiada por la integridad, el trabajo en equipo y la innovación de la gente en GM.



Prioridades culturales: -



Mejorar nuestros productos y enfoque en el cliente Actuar como una sola compañía Establecer objetivos agresivos Actuar con sentido de urgencia



Valores: -



Entusiasmo del cliente Mejora continua Respeto y responsabilidad Integridad Trabajo en equipo Innovación



Objetivos: -



Incrementar participación del mercado (México, EU y Canadá) en forma rentable y mantener el liderazgo de GMM Enfoque intenso en reducción de costos y mejoras de productividad Mejorar la calidad de los productos de exportación, importados y domésticos Promover una organización dinámica.
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7.1.2.1.- Filosofía del plan de triunfadores. GMM se apega a una filosofía de crecimiento liberada desde el corporativo en Detroit, que a la vez se convierte en estrategia de la empresa para asegurar la máxima satisfacción del cliente, mismo que se entiende en tres niveles: el consumidor final, el distribuidor de vehículos y el grupo de accionistas. Esta filosofía tiene como punto de partida el entusiasmo del empleado, sin el cuál se reconoce todo esfuerzo hacia el logro de la excelencia es nulo, la empresa parte del concepto de que solo creando un ambiente favorable de valores y cultura, la gente se desarrolla en conjunto con la organización; aquí se asumen las siguientes iniciativas estratégicas: -



Actuar de acuerdo a las creencias y valores Guiar a la organización hacia la excelencia Invertir en la gente Desarrollar líderes globales Proveer bajos costos y servicios de alta calidad Optimizar el costo de los trabajadores Mantener relaciones constructivas Fortalecimiento de la salud y seguridad



que se logran controlar a través de los siguientes indicadores: -



Medir el entusiasmo del empleado Salud y seguridad – Accidentes e incidentes Seguimiento a la competitividad global Seguimiento a los costos administrativos Diversidad en los puestos Ingresos de los trabajadores



El enlace entre los empleados y los clientes se da en un bloque de tres fases en los que la empresa conceptualiza el negocio, la primera fase se representa como el desarrollo del producto, en la que el objetivo consiste en la selección, adaptación y validación de grandes productos a través de las siguientes iniciativas estratégicas: -



Desarrollo global de vehículos Cadena de sistemas de ingeniería de la calidad Diseño para manufactura Liderazgo en tecnología Administración del portafolio de productos Administración de los recursos de ingeniería
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-



Soporte para producción Seguimiento riguroso a las actividades de planeación, diseño y desarrollo



manejándose con los siguientes indicadores: -



Reducción en los tiempos de desarrollo Calidad Reducción de costos Modelos excitantes Innovación en tecnología Control de especificaciones y cambios de ingeniería Ingeniería efectiva.



En la segunda fase se ubican los procesos de manufactura, donde el objetivo estratégico busca la flexibilidad del proceso para responder a las necesidades del mercado y convertir a la empresa a una de clase mundial. Las principales iniciativas estratégicas aquí utilizadas son las siguientes: -



Implementación de Lean Manufacturing Procesos flexibles Capacidad global de planificación Coordinación global de materiales Coordinación global de actividades de logística Soporte a productos y proyectos



monitoreadas a través de los siguientes indicadores del plan de negocio: -



Salud y seguridad Productividad Calidad Costo Desarrollo organizacional Desempeño de la inversión



Finalmente, la tercer fase se integra por las operaciones de mercadotecnia y ventas, el objetivo estratégico consiste en construir una imagen de marca consistente y una fuerte cadena de distribución de clase mundial. A través de las siguientes iniciativas estratégicas: -



Gerencia de marca Satisfacción del cliente Calidad de la red de concesionarios
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-



Atención al cliente y soporte técnico



utilizando los siguientes indicadores: -



Valor de marca Participación del mercado Rentabilidad de la línea de vehículo Disponibilidad de partes de servicio Venta de partes de servicio Estándares de ventas Distribución



Toda esta filosofía se da dentro de un entorno ambiental que requiere el uso de procesos y sistemas comunes, uso de recursos globales y un adecuado empleo del tiempo; el cual debe verse reflejado en la respuesta oportuna al mercado con la oferta de nuevos productos los cuales deben fabricarse a costos competitivos y con un liderazgo en calidad conotado. 7.1.3- Infraestructura. La filial en México de la corporación automotriz más importante a nivel mundial se integra de los siguientes centros de producción, de diseño y oficinas administrativas: Complejo de manufactura en Toluca: Construido desde 1963 y con una superficie total de 22 000 metros cuadrados, se integra por las siguientes áreas: -



Planta de fundición Planta de maquinado y ensamble de motores Planta de ensamble de camiones (donde se manufacturan camiones medianos Kodiak y camiones pesados Volvo) Centro Regional de Ingeniería Centro de distribución de refacciones.



Complejo industrial de Ramos Arizpe: Incluye una planta de motores, una de estampado y una de vehículos con dos líneas de producción; en la primera se manufactura el chevy para el mercado local y el Pontiac “Sunfire”, desde donde se importa a Canadá; la segunda línea que inició operaciones a mediados del año 2000 se construyó para la fabricación del Pontiac Aztek que se comercializaba hasta diciembre
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del 2004 en México y Estados Unidos además del Buick Rendezvous destinado para Norteamérica, el cual seguirá construyéndose hasta el año 2007. Planta Silao: Se compone de una planta de estampado y una de ensamble especializada en la fabricación de vehículos utilitarios. Aquí se construyen las Chevrolet Suburban, Silverado, Tahoe y Yukón destinadas sobre todo para su exportación a Norteamérica. En conjunto, la capacidad instalada de la empresa asciende a 317,000 vehículos (Juárez Núñez, 2000). Centro Regional de Ingeniería Toluca (CRIT): Ubicado a un costado de la tradicional planta de motores en la ciudad de Toluca, comenzó a operar en 1995 como área de ingeniería del producto para el mercado doméstico, pero desde 1998 realiza actividades de ingeniería de diseño conjuntamente con los centros técnicos de la compañía en Michigan, Estados Unidos. Actualmente dispone de una plantilla de 800 ingenieros que laboran en dos turnos. Pista de pruebas en Nueva Italia, Michoacan: Representa la más reciente inversión de GMM, cuya construcción se inicio en junio del 2004, la cual se estima alcanzará los 35 millones de dólares. Ubicada en un espacio de 1800 hectáreas, representa una opción estratégica de la compañía a nivel mundial de contar con una pista de pruebas en condiciones extremas de calor alterna a la ya existente en el estado de Arizona. Oficinas corporativas “Siglo XXI”: Inauguradas en el año 2000 dentro de uno de los edificios más modernos de la Ciudad de México, concentra las operaciones de mercadotecnia, compras, servicio, planeación, finanzas, relaciones públicas y las de administración de manufactura y recursos humanos de todo el grupo a nivel nacional.



164



7.1.4- Comportamiento histórico de la producción y ventas. Prácticamente a partir del auge exportador iniciado en 1995, y tal y como se mostró en la figura 6.1, GMM logró desplazar a VW del primer lugar de vehículos producidos, teniendo este último una ligera recuperación entre 1998 y 1999. Pero el afianzamiento de GMM en la primera posición se hizo latente a partir de la entrada del nuevo siglo. En el año 2000 GMM produjo cerca de 445 000 vehículos 34 % más de lo que se fabricó en 1994, de los cuales el 73 % se destinó al mercado de exportación, principalmente Estados Unidos y Canadá. Dentro del segmento de las exportaciones, el producto más exitoso es sin lugar a dudas la Suburban, de las cuales se exportaron tan solo en ese año 205,000 unidades. La producción alcanzó un nivel histórico durante el año 2002, cuando se produjeron un total de 508,003 unidades, atribuibles en gran medida a la reactivación del mercado estadounidense. Las figuras 7.1y 7.2 muestran cuál ha sido el comportamiento de las exportaciones de GMM en el período 1994-2003, aquí se muestra como la tendencia hacia las exportaciones se ha acrecentado en este siglo, sobresaliendo el año 2003 dónde éstas alcanzaron el 83 %, solo comparables al año 1995 cuando la devaluación económica en México marcó el auge de las exportaciones como característico de toda la industria, sobre todo entre las tres grandes. 600,000
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Fig. 7.1.- Distribución del destino de la producción de General Motors de México en el período1994-2003. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.
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Fig. 7.2.- Porcentaje de la producción de General Motors de México destinada al mercado de exportación en el período 1994-2004. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.



Solo equiparable al incremento gradual de la producción se encuentra el comportamiento de las ventas de GMM en el mercado nacional, la figura 7.3 muestra el comportamiento de la participación de las ventas de GMM sobre las ventas totales de toda la industria. La empresa mantiene desde 1996 el liderazgo en este sector con un margen considerable contra NMX hasta el año 2001, pero la brecha se ha ido cerrando desde el 2001 con GMM con una participación del 21.7 % contra 20.4% de NMX, 23 % contra 21.4 % en el 2002, 23 % contra 22 % en el 2003 respectivamente; hasta situarse por debajo de un punto porcentual en el 2004, donde GMM tuvo una participación del mercado del 21.7 % contra 20.9 % de NMX (véase figura 7.4).
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Fig. 7.3.- Ventas totales de vehículos en México y volumen de GMM (´000) en el período 1996-2004. Fuente: GMM.



Fig. 7.4.- Participación del mercado nacional en el 2004. Fuente: General Motors de México con datos de la AMIA
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7.1.5- Estrategia global. Los centros de producción en México por parte de la corporación GM han sido utilizados sobre todo como instrumentos centrales dentro de los beneficios que implica el TLCAN, además de los ya conocidos bajo costo de mano de obra y un competitivo tipo de cambio, posterior a la crisis de 1995. Además de los negocios en la zona del TLCAN, GMM mantiene relaciones muy fuertes en la zona del MERCOSUR, importando una cantidad considerable de vehículos desde Argentina, Brasil y Chile. Vehículos como el Astra que originalmente se importaban de Europa, ahora se traen directamente de Brasil Hacia mediados de los noventa, GM al igual que Ford, Chrysler y Nissan opta por una estrategia de plantas gemelas (Juárez Núñez, 2000), la cual involucra la producción de mismos modelos de vehículos en plantas de México, Estados Unidos y Canadá. Ejemplo de ello son: el Cavalier y Sunfire que se producían tanto en la planta de Ramos Arizpe, como en la de Lordstown, Ohio. En tanto que las camionetas Suburban, Silverado, Tahoe y Yukón; que al mismo tiempo de producirse en la planta de Silao, se construían en las plantas de Janesville, Fort Wayne, Indiana; Oshawa, Ontario y Arlington, Texas respectivamente. Esta estrategia obedece a la visión de la empresa de estandarizar la calidad y los niveles de productividad, en todas sus plantas en Norteamérica. Las inversiones principales que fluyeron para el desarrollo de los complejos industriales de Silao y Ramos Arizpe, vinieron acompañadas de inversiones para la industria de autopartes que se ubicaron como conglomerados alrededor de las plantas de GMM, abasteciendo componentes en forma de módulos ensamblados previamente, con lo que GMM en la década de los noventa adopta también el sistema de fábrica modular. Para 1995 del total de compras de materiales para la producción, el 92.4 % eran importadas, cifra que paulatinamente fue disminuyendo a 70.4 % en 1999 (Juárez Núñez, 2000). Información del director de compras Rafael Laguna, indica que GMM cuyas compras alcanzan los 5 mil 400 millones de dólares anualmente cuenta con 374 proveedores nacionales, a los cuales compra 3 millones 400 mil dólares del total. De ellos en la zona centro del país se localizan 188 distribuidos de la siguiente forma: 43 proveedores del sector de autopartes eléctricas, 73 químicos y 72 fabricantes de partes metálicas. En el noreste se localizan otros 129 proveedores y 57 en el noroeste. Los proveedores nacionales de GM más competitivos se encuentran en las áreas siguientes: -



Sector metálico:
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o o o o o o



Estampados Pistones Resortes de suspensión Barras estabilizadoras Ejes Fundición de maquinado de hierro y aluminio



-



Sector químico: o Producción de piel o Vidrio o Inyección de plástico o Ensamble de asientos



-



Sector eléctrico: o Módulos de aire acondicionado o Arneses eléctricos o Reguladores de ventana y alternadores



7.1.6- Sistema de calidad. El sistema de calidad de GMM se apega a los requerimientos del QS-900, el cual no es otra cosa más que una interpretación y ampliación de las normas ISO-9000 para proveedores de la industria automotriz, a fin de estandarizar las necesidades de calidad de las tres grandes compañías automotrices en Norteamérica y al mismo tiempo aprovechar las normas ISO. Este modelo fundamenta los sistemas de calidad promoviendo la mejora continua, enfatizando la prevención de defectos y reduciendo las variaciones y desperdicios en la cadena de suministros; como medio para el incremento de la productividad y mejora del negocio. El sistema incluye requerimientos adicionales como procesos para continua, para la capacidad de manufactura y para la aprobación componentes a ser utilizadas en el ensamble final. De forma general QS-9000 se define como la vertiente en la que coinciden los tres siguientes: -



Requerimientos específicos del cliente Normas ISO 9000 Requerimientos específicos del sector
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la mejora de partes el sistema elementos



Los requerimientos específicos del cliente toman varias formas al interior de cada área y siempre se maneja el concepto de cliente externo (o consumidor final) y cliente interno. En tanto que los requerimientos del sector se resumen en los siguientes: Proceso de aprobación de partes de producción (PPAP, por sus siglas en inglés).- Este requerimiento que todos los proveedores de autopartes deben cumplir para poder establecer y mantener negocio con GMM, busca dos objetivos centrales: asegurar que las partes producidas cumplen con las especificaciones de ingeniería y comprobar que el proceso productivo puede manufacturar ese nivel de especificaciones a condiciones normales de operación y sin una variación muy marcada. Mejora continua.- GMM tiene como requisito indispensable promover una filosofía de mejora continua no solo en el papel, sino en acciones que buscan incrementar la calidad de los vehículos, ofreciendo mejores alternativas para los clientes, al menor costo posible y por ende con el mayor grado de productividad. Capacidad de manufactura.- Incluye la planeación y efectividad de las instalaciones, equipos y procesos a fin de garantizar la continuidad de las líneas de producción de los componentes en los proveedores, en paralelo a la de la línea de ensamble final de los vehículos. El sistema de calidad que también se despliega desde antes que las partes lleguen a los centros de manufactura, permite optimizar recursos al disminuir casi en su totalidad las actividades de control al interior de las instalaciones de GMM, la figura 7.5 es un ejemplo de esto. La cultura de calidad al interior de las instalaciones se despliega desde los mandos superiores, se observa como parte del compromiso de los líderes de área asignación de recursos considerable para la implantación de los sistemas de calidad. Las estructuras organizacionales se adecuan a los sistemas de calidad y en cada área se incluye al menos una persona responsable de monitorear que la conducción del departamento se haga de acuerdo a los sistemas establecidos. Los dirigentes de la empresa, atribuyen las mejoras en calidad en los productos fabricados en México, sobre todo por las acciones que se han tomado en los siguientes aspectos: Mejora y selección de proveedores.- La calidad de los proveedores muestra una mejora de dos dígitos entre el 2004 y 2005, en virtud de los esfuerzos conjuntos, comunicación más clara y un juego claramente definido de expectativas entre la empresa y su cadena de éstos.
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Fig. 7.5.- Comparativo del porcentaje de proveedores en cuanto a su nivel de desempeño por partes defectuosas por millón (PPM.- Parts per milion). Fuente: GMM.



Solución a problemas rojos .- Semanalmente se reúnen grupos de trabajo que a manera de círculos de calidad han ayudado a resolver problemas centrales que repercuten directamente en la calidad de los vehículos. Gerencia de cambio de ingeniería - GMM ha implementado estrictas reglas para el contenido del vehículo que resultan en una estrategia de planeación del ciclo de vida común y consistente. GMM además ha reducido el número de cambios de ingeniería permitidos después de aprobar la producción del vehículo, forzando que todos los aspectos de diseño del vehículo sean resueltos de manera temprana en el proceso; esto en un intento de seguir los modelos japoneses de producción. Sistema de manufactura global.- Este es un sistema que permite juntar las mejores prácticas de cada planta, a fin de lograr resultados de clase mundial; la intención en el apartado de producción es estandarizar las operaciones a fin de manejar mismos niveles de calidad y productividad de manera internacional. La empresa reporta que gracias a la implementación de este sistema, los tiempos de
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reparación de vehículos en planta se han reducido significativamente, en el 2004 los costos por tiempo extra no programados disminuyeron en un 30 %. 7.1.7.- Elementos del modelo integral Calidad-Productividad observados en la empresa. La empresa tiene implementado en forma muy estrecha el concepto de cliente tanto interno como externo, y en general todas las actividades se enfocan a la satisfacción del mismo. Las áreas al interior vigilan la calidad y oportunidad de la información que se entrega entre los departamentos, a fin de garantizar la continuidad de los sistemas operacionales. En el rubro del consumidor final existe desde la casa matriz y en parte como consecuencia del incremento en la participación del mercado que las compañías de origen japonés están teniendo en los Estados Unidos, una dirección muy clara hacia mejorar la calidad de los vehículos y mantener la confianza de los consumidores. En este sentido y como parte del área de servicio existe un grupo que revisa continuamente los reportes de garantía de los distribuidores y canaliza de forma directa cada incidente encontrado ya sea a la planta de ensamble, para la revisión del proceso; al área de calidad de proveedores, en su caso para la revisión de los sistemas de calidad del proveedor o a la división de ingeniería, cuando la respuesta requiere una modificación al diseño de las partes afectadas. Las acciones a seguir se documentan dentro de un sistema llamado PRTS (Product Resolution Tracking System) en el que las respuestas se esperan desde un período de 24 horas posteriores al reporte hasta 45 días cuando se requieren acciones mayores, semanalmente se efectúan juntas en el que los responsables asignados para la resolución de los problemas reportan a los niveles ejecutivos el progreso de los mismos y en su caso, se solicita apoyo para agilizar acciones que estén retrasando el proceso de resolución. Cada solución que es implementada, se monitorea registrando el número de serie del primer vehículo con el cambio y una vez en uso por el cliente, se mide el grado en el que la acción tomada resolvió el problema reportado. Con ventas anuales por 10,000 millones de dólares, la visión de GMM es ofrecer a las personas un portafolio de vehículos acorde son sus necesidades y estilos. La empresa realiza esfuerzos considerables por mejorar el servicio post venta, como una estrategia para mantener una relación continua con los clientes. Nueve años consecutivos manteniendo el primer lugar de ventas en México colocan a la empresa en una posición de liderazgo comercial y en una situación competitiva indiscutible en el mercado doméstico. El éxito en las ventas está respaldado por la estrategia comercial de diversificación de productos, la empresa
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ofrece el portafolio más amplio en el mercado, el cual cubre desde vehículos básicos hasta la división de lujo a través de tres canales de distribución: -



Chevrolet Pontiac-Fiat Cadillac-Saab-Alfa Romeo-Hummer



los cuales obedecen a perfiles de clientes distintos por lo que los servicios ofrecidos se ajustan a los requerimientos de los mismos. Tal diversificación de productos se debe en gran medida a la aceptación que en el mercado nacional están teniendo los modelos provenientes de Europa, que a principios de siglo comenzaron a ser importados directamente desde las plantas de Opel en el viejo continente pero que a raíz del fortalecimiento del euro se comienzan a importar de las plantas en América del Sur. Las operaciones en México, obedecen a un proceso de planeación global dictado desde la casa matriz en Estados Unidos en el que se seleccionan los modelos de vehículos que conviene fabricar en México para su exportación a ese mercado. En todos los casos la planeación de la calidad sobre la que se basa la producción, se apega al uso de los sistemas de calidad corporativa que incluyen la validación de los componentes por separado y en su uso en el vehículo Uno de los objetivos centrales de la empresa es el establecimiento de una organización dinámica, identificando la comunicación abierta como uno de los elementos centrales para el logro de este objetivo. En este sentido se promueve la política de puertas abiertas, tableros informativos de comunicación general a fin de tener actualizados a todos los empleados al mismo nivel de información, buzones de sugerencias donde se reciben propuestas para la mejora tanto de sistemas y procesos como de las operaciones y producto, además de que mensual y trimestralmente se llevan a cabo juntas departamentales y globales respectivamente, en las que se reportan los resultados del negocio; tratando de lograr el involucramiento pleno del empleado en el camino hacia el logro del objetivo. Si bien el tamaño de la empresa en México es grande, la estructura organizacional es flexible y se adecua en su segundo nivel jerárquico a las funciones clave del negocio, las direcciones que conforman su estructura son las siguientes: -



Planeación y administración de programas Sistemas Relaciones públicas Ventas Compras
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-



Recursos humanos Legal Finanzas Ingeniería Manufactura



Cabe hacer la observación que las áreas de materiales y calidad a nivel dirección, pertenecen directamente a cada complejo. GMM obedece a un modelo de dirección estratégica, que de la mano de Arturo Elías, presidente de la compañía en México; tiene establecido para todas las áreas el uso del BSC. Cada división convierte sus operaciones en registros específicos que se monitorean día con día en cuanto a su resultado y apego al objetivo, la empresa maneja para cada indicador un valor objetivo esperado, pero en paralelo pide un valor objetivo más estrecho como parte del proceso de mejora continua. Las acciones de los empleados se enfocan al cumplimiento del objetivo estrecho y no solo al cumplimiento del objetivo general, lo cual contribuye a crear un ambiente en gran medida bastante competitivo en las operaciones de la empresa. La solidez de los sistemas de información y conocimiento es posible en primera instancia por la infraestructura que respalda los sistemas operacionales de la empresa, se pudo comprobar que las bases de datos son compartidas en todo Norte América y eso permite que la información llegue con oportunidad a las áreas que la requieren en tanto que por el lado del conocimiento, existe una base de datos llamada Best Practices (Mejores prácticas) y Lessons Learned (Lecciones aprendidas). En la primera de ellas, se incluyen los criterios técnicos de diseño que se deben seguir para los diferentes sistemas del vehículo; en tanto que en la segunda, se documentan acciones que fueron tomadas con anterioridad y que resultaron en problemas de garantía y/o fallas en los vehículos, a fin de que esos errores no vuelvan a ser cometidos; el uso de estas bases de datos está ayudando en gran medida a elevar el conocimiento de los responsables de las operaciones en la empresa además de sumar en los esfuerzos por mantener una cultura de aprendizaje continuo. El área de Sistemas juega un papel muy importante en la compañía, pues debe mantener una operación estable de todas las herramientas que auxilian al negocio, así como proporcionar la tecnología de información necesaria para que la subsidiaria se mantenga competitiva. La tecnología ayuda a analizar la viabilidad de los negocios, se atienden las necesidades del mercado mexicano de manera oportuna y permite conocer el estado de los almacenes para aumentar o disminuir el inventario con base en la demanda de los vehículos.
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GMM opera bajo el esquema de outsourcing en toda la ejecución de su operación; el desarrollo e implantación de sistemas se lleva a cabo por un tercero, EDS, con la intención de que el personal del área de Sistemas se concentre exclusivamente en crear proyectos que soporten los objetivos del negocio: satisfacción de clientes, costo competitivo, por mencionar sólo ejemplos. La labor de las 40 personas que laboran en esa área consiste en controlar proyectos y en desarrollar estrategias que aporten valor a la compañía; por ello, la ejecución técnica está bajo el modelo de outsourcing, lo que ofrece un valor competitivo a la empresa. Las inversiones tecnológicas se prioritizan de acuerdo a los requerimientos del negocio, es decir, en aquellas áreas donde se tiene el mayor impacto. Debido a que el comportamiento del mercado mexicano es diferente al de otros países en los que GM tiene presencia, la solución de inteligencia de negocios o Business Intelligence (BI) es fundamental para la subsidiaria mexicana pues, ésta le permite tomar mejores decisiones en el negocio, así como atender los requerimientos de sus clientes. Su estrategia de BI comenzó en 2002 a raíz de que la compañía creció en el uso de la información y, por tanto, fue necesario un software para apoyar las decisiones del negocio. El proveedor elegido para tal fin fue MicroStrategy, ya que se especializa en ofrecer soluciones de inteligencia de negocios integrales; las ventajas competitivas que le dio la herramienta de MicroStrategy fueron tener más informados a los ejecutivos y directivos, reaccionar en forma rápida a las exigencias del mercado, conocer cada día las ventas logradas por la empresa y compartir información con los distribuidores. No sólo las áreas administrativas utilizan BI, también las plantas paulatinamente comienzan a ocupar esa solución para cuestiones operativas y de inventarios. La idea es que en los próximos años sea utilizada por toda la organización para obtener mayores beneficios. Actualmente, 90% de la solución de BI está enfocada exclusivamente al área de Ventas. Con el análisis de la información, GM evalúa los productos que lanzará al mercado y sabe qué áreas deben ser reforzadas; incluso, planea hacer marketing dirigido para utilizar sus recursos técnicos y humanos de manera más efectiva, y así lograr un mayor impacto en los consumidores. Mientras en años anteriores la empresa tenía datos de tiempo atrás; hoy, con ayuda de BI, cuenta con información diaria para una correcta toma de decisiones. Desde la filosofía del plan de triunfadores, se identifica el fuerte compromiso que la empresa mantiene con su personal, dicha filosofía sostiene que no se puede
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lograr la satisfacción del cliente si no se parte antes del entusiasmo de todos los empleados; de los cuales se requiere el compromiso para ir alcanzando los objetivos estratégicos, a diferencia de NMX en el caso de GMM si se identifican planes de carrera individuales los cuales se acoplan de acuerdo a las principales habilidades, competencias y nivel de desempeño mostrado por los trabajadores. Existen sistemas que identifican a los empleados con mayor potencial desde los inicios de su carrera y se les conduce paulatinamente a posiciones de mayor responsabilidad. Otro aspecto relevante de mencionar es el referente a la forma en que la empresa va familiarizando a cada trabajador en sus tareas y responsabilidades, existe un modelo de enseñanza que traducido al español se conoce como: entrenamiento sobre el trabajo, en el cual cada nuevo trabajador es capacitado por un compañero experto en la tarea pero sobre actividades reales y propias de su función. Lo sorprendente aquí es que dependiendo el puesto, este modelo de enseñanza llega a alcanzar hasta períodos de un año antes de que a un trabajador se le deje la responsabilidad total, caso específico el área de ingeniería. La empresa vincula la calidad directamente con el nivel de preparación y conocimiento que los empleados pueden aplicar en el trabajo diario, en este sentido, al inicio del año cada trabajador se reúne con su superior a fin de definir los objetivos específicos que habrán de cubrirse a lo largo de los siguientes doce meses; como parte de esta reunión se define conjuntamente el tipo de capacitación y entrenamiento que el empleado requiere para mejorar y/o fortalecer su nivel de desempeño. La empresa ofrece a través de la intranet una oferta ilimitada de cursos de autoaprendizaje con sistemas de evaluación electrónica que abarcan todas las operaciones de la organización, se tienen relaciones directas con universidades en Estados Unidos que imparten clases virtuales en México a nivel maestría. En el caso de los trabajadores operativos, los principales esfuerzos de capacitación son a través de cursos presenciales relacionados directamente con actividades de mejora de la calidad y factores de seguridad. En este último rubro, GMM maneja lo que ellos llaman tres absolutos de seguridad: -



La seguridad está por sobre todas las cosas Todos los accidentes pueden y deben ser prevenidos En General Motors de México la seguridad es una responsabilidad compartida



Esta cultura de seguridad en la que la empresa ha invertido una cantidad considerable de recursos en la última década para hacerla efectiva, convierten a GMM en la empresa modelo en cuanto a protección de sus trabajadores (véase
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figura 7.6). En Abril del 2005 el complejo de Ramos Arizpe fue galardonado con el Premio Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo que otorga el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), como respuesta a los excelentes resultados derivados del Sistema Integral de Seguridad implementado en la organización, el cual incluye acciones tales como las siguientes: control minucioso de los riesgos, cultura de levantar la voz ante actos y condiciones inseguras, tomar dos minutos antes de realizar una operación y mantener una disciplina en el uso del equipo de protección personal. Estos elementos resultan en la conformación de una cultura organizacional sólida, que se convierte en el fundamento central para la ejecución de los planes y estrategias de la empresa.



Fig. 7.6.- Comparativo de accidentes reportados en el 2004 Fuente: GMM.



La diversidad al interior de las instalaciones se ha fomentado de manera progresiva a partir de mediados de los noventa, las mujeres ocupan entre el 15 y 20 % de participación en la plantilla laboral y sus áreas de control llegan a niveles gerenciales. Aunque la empresa es dirigida bajo los lineamientos del corporativo en Detroit y existe aún bastante personal de origen Norteamericano, la 177



participación de mexicanos alcanza niveles de dirección general incluyendo áreas estratégicas como: ventas, compras y complejos de manufactura. Respecto a los procesos de manufactura se encuentran diferencias marcadas entre cada complejo de la empresa, sobre todo respecto al nivel de tecnología que utilizan, lo cual obedece a los momentos históricos en que fueron instalados en México y que van desde procesos básicos y tradicionales en la planta de motores y fundición en Toluca, la cual opera en gran parte con equipos reciclados utilizados originalmente en plantas norteamericanas; hasta los más modernos con equipos automatizados en la planta de Silao. Pasando por el complejo de Ramos Arizpe, donde el área de ensamble final se divide en dos naves, en la primera de ellas corre la producción nacional del Chevy y el Sunfire de exportación sobre una línea de rieles y cadenas; y en la segunda, que data del año 2000 se realiza el ensamble del Buick Rendezvous con procesos más limpios y sobre una plataforma movible, misma que será aprovechada por la empresa para fabricar de manera global el nuevo modelo HHR. En general se observa un modelo tradicional Fordista, que maneja grandes volúmenes y poca diversidad de productos. Se observa también una infraestructura muy sólida en cuanto a los sistemas que soportan las operaciones de la organización, los cuales se comparten entre todas las instalaciones en Norteamérica, haciendo más eficiente el uso de los recursos. El último estudio de J.D. Power muestra a la Chevrolet Suburban cuya manufacturación se realiza en la planta Silao, en el segundo lugar dentro del segmento de utilitarias deportivas. Cabe señalar que los resultados para la Chevrolet Suburban son altamente favorecedoras, puesto que la ubican en el grupo de las 10 mejores camionetas vendidas en los Estados Unidos. La calidad de esta unidad tuvo un incremento significativo, ya que en el 2004, la planta Silao, con el lanzamiento de la nueva Suburban se hizo acreedora del reconocimiento J.D. Power de bronce. Un año después el logro de ve superado al alcanzar el J.D. Power de plata para las mismas instalaciones. La responsabilidad social de GMM se manifiesta de diversas maneras, la primera de ellas es la constante búsqueda de inversiones hacia México a fin de crear y mantener fuentes de empleo por encima del promedio de la industria en cuanto a nivel salarial; las inversiones directas de la empresa se han visto acompañadas de inversiones indirectas de proveedores para abastecer plantas de GM en México y en algunos casos también en Estados Unidos, sobre todo en la zona norte del país donde la presencia de Delphi es muy importante. Por el lado de protección al ambiente, GMM colabora en forma intensa, ejemplo de ello lo representan los
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reconocimientos a la empresa por diferentes entidades respecto al ahorro de energía eléctrica, tratamiento de aguas residuales y control de emisiones liberadas a la atmósfera. La planta de Silao cuenta con un programa que permite reciclar hasta el 97% de los desechos sólidos generados por la operación diaria, que de otra manera irían a parar al aire, al agua, al subsuelo o a los vertederos de basura. El reciclaje de éstos materiales se realiza en la planta y por medio de empresas asociadas con GMM para tal fin. Dicho programa inicia desde la capacitación al personal, en el que se inculca la importancia de separar los desechos por tipo de material. Hay monitoreo continuo de las emisiones a través de las chimeneas, que además cuentan con filtros especiales. Se ha instalado una planta de tratamiento de aguas residuales en donde se procesa el agua utilizada para la fosfatación y pintura de las carrocerías, además de las aguas negras provenientes del sistema sanitario. Esta agua es tratada por filtración de sólidos, precipitación y descomposición de materia orgánica por medio de bacterias especiales. El resultado es que lo que se vierte al drenaje es un agua sin contaminantes, además de ser reutilizada en su mayoría dentro de la misma planta. Los residuos inflamables se envían a hornos de cemento en donde se queman de manera controlada en los procesos productivos, integrándose las cenizas dentro del mismo cemento. De ésta manera sólo el 3% de los desechos peligrosos producidos por la planta de Silao son enviados a confinamiento controlado dentro de las normas de la Secretaría del medio ambiente y recursos naturales (SEMARNAT) ; una cantidad verdaderamente reducida. Para monitorear todos estos aspectos se cuenta con dos importantes instalaciones: un centro de control en dónde se mantiene bajo control, tanto la extracción de agua de los 5 pozos profundos con que se cuenta, como la utilización y proceso final de esa agua. Además se controla el consumo de energía eléctrica por áreas, lo que permite detectar fugas y consumos excesivos para ahorrar energía de manera importante. Existe también una sofisticada estación de monitoreo ambiental, que permite conocer en tiempo real la calidad del aire circundante a la planta para detectar cualquier problema. También es posible conocer la precipitación pluvial, la velocidad y dirección del tiempo así como la temperatura. Esta estación genera reportes cada hora. Lo más importante de éstas acciones es que se busca involucrar a la familia de cada trabajador, de manera que la cultura del cuidado al ambiente permea hacia la comunidad de la zona. El empeño que GMM ha puesto en el cuidado del ambiente se ha visto recompensado con numerosos reconocimientos, además de los
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otorgados a la calidad de sus productos (en su mayoría para exportación) y a la seguridad en la operación. En lo que a infraestructura se refiere, en virtud de los resultados satisfactorios en calidad de los vehículos producidos en México durante la última década y por los niveles de productividad alcanzados en las plantas de ensamble, GMM ha sido eficaz en la captación de nuevos programas a fabricarse en México; siendo los dos principales el modelo GMT900 a fabricarse en la planta de Silao, y el HHR en la de Ramos Arizpe. En tanto que la planta de Toluca se prepara para tener una reestructura mayor a fin de poder incrementar la capacidad de producción de camiones pesados a partir del año 2008. Para el diseño de los vehículos, se cuenta en el CRIT con sistemas muy sofisticados cuya tecnología permite realizar simulaciones analíticas que pueden evaluar el nivel de desempeño tanto de las partes componentes, como del vehículo en su conjunto. En lo que a producción se refiere, la planta de Silao muestra el mayor nivel de tecnología con equipos de alta precisión y capacidad de volumen. En GMM la tecnología es muy importante para apoyar la operación diaria, por eso existen diferentes sistemas informáticos en cada área del corporativo y de las plantas automotrices; por ejemplo, en la parte de manufactura posee sistemas que controlan toda la producción en forma automatizada, existen robots que sueldan las unidades, un área automatizada de pintura, así como otra para instalar partes internas y mecánicas de las unidades. En la parte administrativa, las herramientas informáticas controlan la operación del negocio en forma efectiva y segura; de hecho, cumple totalmente con los requerimientos de nuevas leyes de control financiero. En las plantas de GMM se promueve la innovación y la creatividad de todos los empleados, como herramientas para la mejora en calidad, productividad y desarrollo humano. Existe un sistema interno de propuestas de mejora que aplica a cualquier área de la empresa, en el que después de someterse a un proceso de evaluación, si se decide aceptar su implementación, el empleado que lo originó recibe un beneficio económico proporcional a la magnitud de la mejora. Tal como se mencionó, el uso del BSC en el conjunto de las divisiones de la empresa permite alinear todas las operaciones de la misma bajo un enfoque estratégico común, en el que el total de las actividades se complementan mutuamente a fin de sumar en el logro del objetivo general. Las operaciones en México, representan un pilar estratégico de esta trasnacional, sobre todo ahora que se atraviesa por una de las situaciones económicas más desfavorables en Estados Unidos, ante la caída en las ventas y consecuente pérdida de participación de
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mercado que está pasando a los fabricantes japoneses. Si bien desde el corporativo en Detroit, se anuncia el cierre de cuatro plantas en el corto plazo como una estrategia para el aprovechamiento real de la capacidad instalada y aminoramiento de la carga por pensiones, difícilmente las plantas en México caerían en este grupo; si no que al contrario debieran resultar beneficiadas en el apartado de su capacidad de exportación. El comportamiento de las ventas en el mercado nacional le otorgan a GMM una posición de competitividad de la organización favorable en cuanto a la comercialización de sus productos, en tanto que la actual infraestructura de producción instalada la convierten en un bastión estratégico para la corporación ante la gran caída en las ventas que GM está teniendo en Norteamérica, lo cual se agudizó notablemente en el 2004 como reflejo de los bajos niveles de productividad que reportan las plantas en Estados Unidos y que están siendo evidenciadas cada día más por los fabricantes japoneses. La suma de los diversos elementos analizados a través de este apartado resultan en una competitividad de la organización a nivel internacional, dicha posición hace que la cadena clientes-personal-sociedad y accionistas se beneficien mutuamente con el crecimiento de la empresa, cuya tendencia favorable ya no se ha revertido desde finales de la década pasada. Los clientes siguen viendo una buena inversión adquirir vehículos de la empresa, el personal se enorgullece de pertenecer a una organización en constante crecimiento y el beneficio que esto conlleva lo logran trasladar hasta el aspecto personal y familiar; la sociedad que en primer lugar se beneficia en el aspecto económico, favorece el crecimiento de organizaciones comprometidas con la comunidad y el cuidado de los ecosistemas; en tanto que los dueños del capital ven un negocio rentable la manufactura en México y por ende la inversión extranjera directa sigue fluyendo. 7.2.- Resumen. A diferencia de NMX, GMM basa su estrategia de ventas en un amplio portafolio de productos, los cuales se sustentan por un nivel de importación considerable que como se observa en la figura 7.7 comenzó a incrementarse a partir de 1996 desde un nivel de 33 hasta alcanzar un 63 % en el año 2003. Por lo que la producción en México tiene un enfoque mayor hacia la exportación, pero orientado en forma muy marcada hacia Estados Unidos, lo cual en períodos de bonanza económica es un factor determinante para el crecimiento de las operaciones en México, pero ante la caída en las ventas en el mercado estadounidense que GM está presentando sobre todo en lo que va del año 2005, afectan de forma muy considerable las operaciones de los complejos de manufactura en el país.
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Las plantas de producción en México pueden en este momento optar por dos estrategias globales, seguir dependiendo de la exportación a Norteamérica pero aumentando la diversificación de productos o por el otro, incorporar a la producción en México modelos de vehículos de origen europeo orientados al consumo nacional.
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Fig. 7.7.- Comparativo de la producción nacional contra las ventas totales de GMM en el período 1994-2003. Fuente: Elaboración propia con datos de la AMIA.



El uso de servicios de outsorcing es considerable al interior de las instalaciones (alrededor del 20 %, según mediciones propias de GMM), en el caso de los centros de producción el abastecimiento de partes a la línea, también se da en forma secuencial pero se observa una gran diferencia entre la planta de Ramos Arizpe y la de Silao; la primera utiliza el modelo de secuenciar las partes por el mismo proveedor alrededor de las mismas estaciones de trabajo y en algunos casos, para los proveedores más alejados de la planta de GM el material se recibe directamente en la estación de trabajo ordenado en secuencia. En tanto que en la de Silao que tradicionalmente trabajó de la misma forma, a partir del año 2001 cuando se construyó un mega almacén general el modelo cambió, los proveedores abastecen continuamente ese almacén general y un proveedor interno lo va secuenciando de acuerdo a los requerimientos de la producción. Se observa al interior de las instalaciones de GMM una cultura de seguridad como máxima prioridad y los directivos la ligan directamente con los niveles de calidad
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y productividad a los que trabaja la empresa, al asegurar que al no tener accidentes los sistemas funcionan continuamente sin desperdicio de recursos. En otro sentido, se identifican sistemas de capacitación continua orientados a todas las actividades de la organización como una forma de entender la calidad de las operaciones en base al conocimiento progresivo de los empleados; lo cual obedece entre otras cosas a que esta empresa si tiene funcionando en la práctica un esquema orientado hacia la valorización de los empleados, lo cual se reafirma desde la filosofía del plan de triunfadores. El conocimiento y aprendizaje del recurso humano, la empresa lo utiliza como parte de sus estrategias operacionales en busca de un incremento de su competitividad.
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CAPÍTULO



8 ANÁLISIS ESTADÍSTICO DE LOS ESTUDIOS DE CASO Este último capítulo muestra el análisis estadístico de la información recabada durante el proceso de autoevaluación cuantitativa por parte de los directivos de NMX y GMM, esta cuantificación complementa la observación cualitativa a fin de probar la hipótesis central de esta investigación: Calidad + Productividad = Competitividad determinando el grado de incidencia en el que cada una de las variables calidad y productividad tienen en la competitividad de las organizaciones. 8.1.- Recolección de datos. En el caso de NMX, los resultados de la autoevalución fueron entregados por 10 de las 12 direcciones existentes, directivos de las áreas de finanzas y administración decidieron no participar en el proceso. La calificación del nivel de desempeño se integró por las respuestas de los siguientes integrantes por área:



-



Planeación de producto: o 2 gerentes



-



Relaciones comerciales: o 2 gerentes



-



Ventas: o 3 gerentes



-



Servicio: o 1 director o 2 gerentes



-



Exportaciones: o 1 gerente



-



Abastecimientos: o 4 gerentes



-



Diseño: o 1 director o 3 gerentes



-



Producción: o 1 director o 4 gerentes



-



Logística: o 1 gerente



-



Calidad: o 1 director o 3 gerentes



En tanto que por parte de GMM, 8 direcciones de área de las 11 originalmente requeridas, contestaron la autoevaluación mediante la participación de la siguiente distribución de directivos: -



Planeación: o 1 director o 2 gerentes de programa
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-



Ventas: o 4 gerentes de marca



-



Compras: o 3 gerentes



-



Finanzas: o 2 gerentes



-



Ingeniería: o 2 directores o 4 gerentes



-



Manufactura: o 4 gerentes de proceso



-



Materiales: o 3 gerentes



-



Calidad: o 1 director o 2 gerentes



Las direcciones de recursos humanos, relaciones públicas y legal, no aportaron información para esta investigación, con el argumento de carecer de información verídica del status de las operaciones de la empresa. En forma conjunta y tal como se resume en la tabla 8.1, el nivel de respuesta por dirección fue del 78.26 %, el cual se considera aceptable al estar incluidas en este porcentaje de respuesta, las direcciones más involucradas con las operaciones de las empresas investigadas. En tanto que del total de las 57 personas que intervinieron en el proceso de autoevaluación, el 86 % fueron gerentes y el 14 % restante, directores de área; ambos directamente familiarizados con actividades diversas de las operaciones de la empresa.



Nivel del personal que respondió la autoevaluación



Directores Gerentes



14% 86%



Nivel de respuesta por dirección



78.26%



Tabla 8.1.- Nivel del personal y porcentaje de respuesta.
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8.2.- Proceso de autoevaluación. La hoja de autoevaluación (tabla 5.2) se distribuyó electrónicamente entre los responsables de las áreas señaladas, incluyendo la descripción de los elementos a considerar durante la asignación de la calificación. La primera retroalimentación que se recibió por parte de directivos de ambas empresas, fue el hecho de que se creo cierta confusión hacia qué guía de calificación de procesos (tabla 5.3) o de resultados (5.4), se debían apegar para asignar la calificación. Después de hacer una segunda revisión, se decidió que en virtud de que las personas encuestadas estaban en posibilidad de medir el nivel de desempeño global desde diferentes perspectivas, lo más conveniente para la investigación era utilizar la guía de calificación de resultados, lo que eliminó la confusión inicial. Al momento de la distribución de la hoja de autoevaluación, se ofreció asistencia para aclarar cualquier duda que surgiera en el proceso, en el caso de NMX el 30 % de las direcciones que respondieron la encuesta, pidieron hacerlo con la presencia del investigador; en tanto que en GMM fue del 37.5 %. Cada dos semanas se hicieron llamadas telefónicas dando seguimiento a la encuesta, al cabo de ocho semanas se completaron todas las respuestas, así como la confirmación de las direcciones que decidieron no responder. Las tablas 8.2 y 8.3 concentran el resumen de las calificaciones realizadas por los representantes de cada dirección de NMX y GMM respectivamente, respecto al desempeño en calidad y productividad en cada una de las dimensiones e indicadores requeridos.
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188 Tabla 8.2.- Resultados del proceso de autoevaluación de desempeño por parte de los directivos de NMX.



189 Tabla 8.3.- Resultados del proceso de autoevaluación de desempeño por parte de los directivos de GMM.



Graficando por separado el comportamiento de los promedio de respuesta por parte de cada empresa, de entrada se observó que en el caso de NMX, sus directivos situaron los resultados en productividad, por encima de los logros y/o acciones que se han tomado en relación a mejoras de calidad; en el caso de GMM la situación fue inversa (véanse figuras 8.1 y 8.2)



Calificación



95.000 90.000 85.000



Calidad Productividad



80.000



Enfoque estratégico



Innovación



Aprendizaje continuo



Cultura Organizacional



Tecnología



Infraestructura



Responsabilidad social



Procesos



Personal



Información y conocimiento



Control



Dirección



Organización



Planeación



Liderazgo



70.000



Clientes



75.000



Dimensión



Fig. 8.1.- Comportamiento de respuesta de NMX.



95.000



85.000



Calidad Productividad



80.000



Dimensión



Fig 8.2.- Comportamiento de respuesta de GMM.
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Enfoque estratégico



Innovación



Aprendizaje continuo



Cultura Organizacional



Tecnología



Infraestructura



Responsabilidad social



Procesos



Personal



Información y conocimiento



Control



Dirección



Organización



Planeación



70.000



Liderazgo



75.000 Clientes



Calificación



90.000



8.3.- Análisis de correlación de las variables Calidad-Productividad. Manejando de forma conjunta la información de ambas empresas, los promedio de respuesta y desviación estándar para cada variable en sus diferentes dimensiones se muestran en la tabla 8.4



Indicadores de Calidad



Dimensión



Liderazgo Planeación Organización Dirección



Control



Información y conocimiento



Productividad



Calidad



Productividad



88.333



86.944



4.537



7.304



88.889



89.722



4.714



6.524



91.944 87.222



88.333 87.222



3.489 5.483



3.835 8.613



89.444



89.722



5.913



4.363



88.056



87.500



5.724



3.536



Retroalimentación de procesos Conocimiento Conocimiento organizacional organizacional



86.111



86.944



4.391



5.461



Identificación con la empresa Capacitación



86.389



88.333



5.089



5.145



Tiempo de respuesta



Relación integral con los clientes Calidad en el servicio Liderazgo comercial Diseño de productos Planeación estratégica Alineamiento



Eficiencia en el servicio Liderazgo tecnológico Liderazgo de producción Planeación operativa Flexibilidad



Dirección estratégica en la planeación Uso del BSC



Dirección estratégica en las operaciones Uso del BSC



Sistemas de control de diseño



Sistemas de control de materiales



Sistemas de aseguramiento de calidad



Sistemas de control de proceso



Manejo de información



Manejo de información



Tiempo de entrega



Retroalimentación de sistemas



Personal (Talento humano)



Procesos



Desarrollo Humano Calidad de vida



Eficiencia y efectividad Trabajo en equipo



Diseño de productos, servicios y procesos



Eficiencia de los procesos



87.500



87.222



5.216



6.691



Contaminación por los procesos



88.889



90.556



5.830



3.382



Nivel tecnológico



Utilización de la capacidad instalada



88.056



81.389



3.489



4.791



Capacidad de diseño Presición Valores corporativos Cultura de calidad



Capacidad de producción Presición Enfoque a resultados Efectividad



83.333



87.222



6.183



4.278



87.222



90.833



5.745



5.216



Lecciones aprendidas



Mejora de sistemas



84.722



86.111



4.012



4.714



Diseño de productos Diseño de servicios Sistema de calidad Auditoria y verificación



Diseño de sistemas Diseño de procesos



86.111



89.167



5.016



5.216



90.278



90.000



5.550



4.537



87.656



87.951



2.103



2.275



Responsabilidad social (Compromiso social y Desarrollo económico ambiental) Infraestructura Tecnología Cultura organizacional Aprendizaje continuo Innovación



Enfoque estratégico



Desviación estándar



Media Calidad



Conocimiento de clientes y mercados



Clientes



Indicadores de Productividad



Sistemas de producción Logística



Monitoreo de las operaciones Manejo de materiales



Calificación Promedio (media) Desviación estándar



Tabla 8.4.- Promedios de calificación y desviación estándar de la muestra conjunta.
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Graficando las medias de cada dimensión, se obtiene el siguiente diagrama de dispersión de las variables calidad-productividad en los ejes X y Y respectivamente.



92.000



Productividad



90.000 88.000 86.000 84.000 82.000 80.000 82.000 84.000 86.000 88.000 90.000 92.000 94.000 Calidad Fig 8.3.- Diagrama de dispersión Calidad-Productividad.



De entrada se observa una correlación positiva, pero con un comportamiento no necesariamente lineal. A fin de comprobar el tipo de correlación entre los valores proporcionados para las dos variables en estudio, se utiliza el método del coeficiente de correlación de posición de Spearman (Rs) de la siguiente ecuación (Nolan, 1994): 6 ∑d2 Rs = 1 -



n (n2-1)
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(Ec. 8.1)



Utilizando los valores de las medias de la tabla 8.4 como pares de calificación calidad-productividad y ordenándolos de acuerdo a su posición, se obtienen los registros de la tabla 8.5.



Dimensión



Calidad



Productividad



Clientes Liderazgo Planeación Organización Dirección Control Información y conocimiento Personal Procesos Responsabilidad social Infraestructura Tecnología Cultura Organizacional Aprendizaje continuo Innovación Enfoque estratégico



88.333 88.889 91.944 87.222 89.444 88.056 86.111 86.389 87.500 88.889 88.056 83.333 87.222 84.722 86.111 90.278



86.944 89.722 88.333 87.222 89.722 87.500 86.944 88.333 87.222 90.556 81.389 87.222 90.833 86.111 89.167 90.000



Ranking Ranking (calidad) (productividad) 6 13.5 4.5 4.5 1 7.5 10.5 11 3 4.5 7.5 9 13.5 13.5 12 7.5 9 11 4.5 2 7.5 16 16 11 10.5 1 15 15 13.5 6 2 3



d



d2



7.5 0 6.5 1 1.5 1.5 0 4.5 2 2.5 8.5 5 9.5 0 7.5 1



56.25 0 42.25 1 2.25 2.25 0 20.25 4 6.25 72.25 25 90.25 0 56.25 1



∑d2



379.25



Tabla 8.5.- Examinación de calificaciones de las variables calidad-productividad en 16 criterios.



De donde se obtiene: Rs = 0.4423 comparándolo con los valores críticos de la tabla del coeficiente de Spearman, para confiabilidades del 95 y 99 % para n = 16, se obtiene lo siguiente: α1 95 % = 0.4294 α1 99 % = 0.5824 y α2 95 % = 0.5029 α2 99 % = 0.6353 al ser el valor de Rs obtenido mayor a 0.4294, se afirma que la correlación entre las variables calidad y productividad es positiva en un rango del 95 % de confiabilidad, solo para el valor crítico de α1 , ya que en el caso de α2 el valor de Rs quedó 12 % por debajo.
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Una segunda prueba, utilizando la siguiente ecuación de correlación (Navidi, 2006, p 477): 1 n xi - X yi - Y r = ----- ∑ ( -------- ) ( -------- ) n -1 i=1 šX šY



(Ec. 8.2)



donde: r xi X šX yi Y šY



= Coeficiente de correlación = Calificaciones individuales de calidad = Media de las calificaciones de calidad = Desviación estándar de las calificaciones de calidad = Calificaciones individuales de productividad = Media de las calificaciones de productividad = Desviación estándar de las calificaciones de productividad



confirma un coeficiente de correlación positivo, con valor de r = 0.265 al sustituir los datos de la tabla 8.4, al haberse utilizado las medias de las calificaciones asignadas a cada dimensión, este valor representa una estimación válida de la correlación del conjunto total de datos obtenidos. 8.3.1- Análisis de regresión lineal de las variables Calidad-Productividad. Utilizando la técnica de mínimos cuadrados, se intenta ajustar una línea recta sobre el diagrama de la figura 8.3; la concentración de datos, considerando a la calidad como la variable independiente se muestran en la tabla 8.6. Por lo que utilizando la ecuación de la recta (Nolan, 1994):



Y=aX+b donde: a = Coeficiente de regresión b = Ordenada al origen
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(Ec. 8.3)



Calidad (X) 88.333 88.889 91.944 87.222 89.444 88.056 86.111 86.389 87.500 88.889 88.056 83.333 87.222 84.722 86.111 90.278 87.656 1490.156 X



n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 Media ∑



Productividad (Y) 86.944 89.722 88.333 87.222 89.722 87.500 86.944 88.333 87.222 90.556 81.389 87.222 90.833 86.111 89.167 90.000 87.951 1495.173 Y



(X Y)



(x2)



7680.093 7975.309 8121.759 7607.716 8025.154 7704.861 7486.883 7631.019 7631.944 8049.383 7166.744 7268.519 7922.685 7295.525 7678.241 8125.000



7802.77778 7901.23457 8453.78086 7607.71605 8000.30864 7753.78086 7415.12346 7463.04012 7656.25 7901.23457 7753.78086 6944.44444 7607.71605 7177.85494 7415.12346 8150.07716



123370.833 XY



123004.244 2 X



Tabla 8.6.- Datos para el análisis de regresión lineal Calidad-Productividad.



sustituyendo los valores de la tabla 8.6 en las ecuaciones 8.4 y 8.5 (Nolan, 1994): n ∑(XY) - ( ∑X ) (∑Y ) a=



n ∑X2 - ( ∑X ) 2



(Ec. 8.4)



y __ __ b= Y - aX
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(Ec. 8.5)



Se obtiene la ecuación de la recta que mejor se ajusta a la distribución de la figura 8.3, la cual definida en términos de las variables en estudio queda de la forma siguiente: _ _ YProductividad = 0.2865 XCalidad + 62.837



(Ec. 8.6)



Productividad



la cual confirma que siempre que se tiene una variación en la calidad, se tiene una repercusión en el mismo sentido en la productividad. La figura 8.4 muestra el ajuste de esta recta. 100.000 90.000 80.000 70.000 60.000 50.000 40.000 30.000 20.000 10.000 0.000 0.000



20.000



40.000



60.000



80.000



100.000



Calidad



Fig. 8.4.- Análisis de regresión Calidad-Productividad.



8.3.2- Análisis correlacional de las dimensiones de las variables Calidad-Productividad. Otro punto de interés es observar el grado de asociación que presentan las diferentes dimensiones con las que fueron evaluadas tanto la calidad como la productividad, para lo cual se utiliza el método de análisis de factores. Se decide efectuar este análisis para las calificaciones de calidad y productividad por separado, a fin de determinar los componentes principales a los que se les atribuye una mayor incidencia en las mismas. La tabla 8.7 concentra la correlación existente entre cada una de las 16 dimensiones con las que se evaluó la calidad (el cálculo de correlación se hizo utilizando la función disponible en Excel). En tanto que la tabla 8.8 es el equivalente para la productividad.



196



197 Tabla 8.7.- Matriz de correlación entre las dimensiones de calidad.



198 Tabla 8.8.- Matriz de correlación entre las dimensiones de productividad



De entrada se observa que en el caso de la calidad, las correlaciones más altas se dieron entre el enfoque a los clientes y la organización de la empresa con valor de 0.6896, y entre la responsabilidad social y la innovación, con 0.6481. En el mismo sentido, se ve una fuerte relación entre el enfoque a los clientes, el liderazgo y la planeación. La innovación fue la dimensión que mostró el mayor número de correlaciones altas, 5 en total; se relacionó en buen nivel con el enfoque en los clientes, el liderazgo, la planeación, la responsabilidad social y con el aprendizaje continuo. La matriz de la productividad muestra un mayor número de correlaciones importantes, la más alta fue entre la organización de la empresa y la innovación con valor de 0.8293. Otras relaciones significativas se dieron entre el aprendizaje continuo y la innovación, 0.7576; y entre el liderazgo y la organización de la empresa, 0.7444. La dimensión que nuevamente mostró el mayor número de correlaciones altas fue la innovación, 10 en total; se liga directamente con el enfoque en los clientes, el liderazgo, la planeación, la organización de la empresa, información y conocimiento, los procesos, la infraestructura, la tecnología, la cultura organizacional y con el aprendizaje continuo. La tabla 8.8 presenta dos espectros de correlación alta mutua entre el liderazgo, la planeación y la organización de la empresa; así como también entre la infraestructura, la tecnología, la cultura organizacional, el aprendizaje continuo y la innovación. 8.4.- Análisis de regresión lineal múltiple de la Competitividad con las variables Calidad-Productividad. Hasta ahora, se mostró la relación positiva existente entre la calidad y la productividad, el siguiente paso es incluir como variable dependiente a la competitividad, por lo que el modelo general de regresión usado para este análisis es: Cmp = f (C,P)



(Ec. 8.7)



es decir, la competitividad (Cmp) queda en función de la calidad ( C ) y de la productividad ( P ), el cual convirtiéndolo a un modelo de regresión múltiple, se expresa de la forma siguiente (Catena et al, 2003):
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Cmp = b + a1 C + a2 P



(Ec. 8.8)



donde a1 y a2 son los coeficientes de regresión individuales de las variables independientes calidad y productividad respectivamente. Utilizando los valores de la tabla 8.9 y sustituyendo en la ecuación 8.4, se obtienen los valores de los coeficientes de regresión: a1 = 0.6433 a2 = 0.6225 la cuantificación de la competitividad se hizo tomando el promedio de la suma de las calificaciones de las variables calidad y productividad, partiendo del argumento de que las empresas investigadas son competitivas y de la hipótesis que sostiene que la competitividad es el resultado de la suma de estas variables. Utilizando las medias de Cmp, C y P; en la ecuación 8.8, se obtiene: b = - 23.329 por lo que la ecuación de regresión lineal múltiple entre la competitividad y las variables calidad y productividad, toma la forma siguiente: Cmp = -23.329 + 0.6433 C + 0.6225 P



n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 Media ?



Competitividad (Y) 87.639 89.306 90.139 87.222 89.583 87.778 86.528 87.361 87.361 89.722 84.722 85.278 89.028 85.417 87.639 90.139 87.804 1404.861 Y



Calidad (X1) 88.333 88.889 91.944 87.222 89.444 88.056 86.111 86.389 87.500 88.889 88.056 83.333 87.222 84.722 86.111 90.278 87.656 1402.500 X1



Productividad (X2) 86.944 89.722 88.333 87.222 89.722 87.500 86.944 88.333 87.222 90.556 81.389 87.222 90.833 86.111 89.167 90.000 87.951 1407.222 X2



(Ec. 8.9)



(X1 Y)



(X2 Y)



(x12)



(x22)



7741.435 7938.272 8287.770 7607.716 8012.731 7729.321 7451.003 7547.029 7644.097 7975.309 7460.262 7106.481 7765.201 7236.690 7546.682 8137.539



7619.715 8012.693 7962.269 7607.716 8037.616 7680.556 7523.110 7716.898 7619.830 8124.846 6895.448 7438.117 8086.690 7355.324 7814.468 8112.500



7802.778 7901.235 8453.781 7607.716 8000.309 7753.781 7415.123 7463.040 7656.250 7901.235 7753.781 6944.444 7607.716 7177.855 7415.123 8150.077



7559.336 8050.077 7802.778 7607.716 8050.077 7656.250 7559.336 7802.778 7607.716 8200.309 6624.151 7607.716 8250.694 7415.123 7950.694 8100.000



123187.539 X1 Y



123607.793 X2 Y



123004.244 2 X1



123844.753 2 X2



Tabla 8.9.- Datos para el análisis de regresión lineal múltiple.
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Utilizando los módulos de análisis de regresión y stepwise de MINITAB, se obtuvo lo siguiente:



La ecuación de regresión ajustada aparece en la parte superior del resultado, debajo aparecen los estimadores de los coeficientes de la constante y los valores de C y P, así como las estimaciones de sus desviaciones estándar y el estadístico T, como los valores P son iguales a cero se puede concluir que cada una de las dos variables independientes utilizadas en la construcción del modelo son útiles para pronosticar el grado de competitividad de la organización. El valor de S representa la estimación de la desviación estándar del error. 201



El análisis de la tabla de varianza muestra a partir de la segunda columna los grados de libertad, la suma de los cuadrados, la media de los cuadrados, el estadístico F y el valor P que sigue siendo igual a cero.



Los diagramas de dispersión para este análisis de regresión se muestran en las figuras 8.5 y 8.6
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Fig 8.5.- Diagrama de dispersión Calidad-Competitividad.



Fig 8.6.- Diagrama de dispersión Productividad-Competitividad.
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el comportamiento de los residuales se muestra en la figura 8.7, en tanto que la figura 8.8 confirma que la distribución de la variable competitividad se puede manejar como una distribución normal, al mostrar el coeficiente de correlación mayor entre las cuatro opciones.



Fig 8.7.- Diagrama de dispersión de los residuales de la Competitividad.
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Fig 8.8.- Distribución del espectro de Competitividad.



8.5.- Prueba de hipótesis. Siguiendo la propuesta de Brase y Brase (1991), se establecen los elementos para la prueba de hipótesis: Factores conocidos: a) En base a la escala de calificación utilizada ( 0 a 100 % ) y partiendo del concepto teórico de que una organización alcanza su máximo nivel de competitividad, cuando tanto la calidad como la productividad obtienen el mayor nivel de calificación ( 100 % ), se acepta que: µ calidad =100 % µ productividad =100 % b) Las medias observadas (  ) provienen de una muestra n = 288, en la que fueron evaluados 16 indicadores, con valores obtenidos:  calidad = 87.656  productividad = 87.951 y desviaciones estándars (š ) : 205



š š



= 5.359 productividad = 5.705 calidad



Establecimiento de Ho y H1: Si se acepta que el valor esperado (µ ) tanto de la calidad como de la productividad debe ser 100 %, las hipótesis nulas (Ho ) se definen como: Ho = µ calidad = 100 % H´o = µ productividad = 100 % Como la calificación máxima posible es 100 %, las hipótesis alternas ( H1 ) solo pueden quedar definidas por debajo de este valor, de tal forma que: H1 = µ calidad < 100 % H´1 = µ productividad < 100 % Selección del nivel de significancia: Las hipótesis nulas sostienen que una organización alcanza su mayor grado de competitividad, cuando la calidad y la productividad obtienen cada una, también su mayor nivel de calificación. Entonces, el tipo de error que se utiliza para este planteamiento es del tipo I, es decir, rechazar que la calificación máxima tanto de la calidad como de la productividad para que una organización alcance su máxima competitividad es 100 %, cuando si lo es, por lo que el nivel de significancia aceptado utilizar es de α = 0.05 en un solo lado de la distribución, en este caso y en virtud de los promedios obtenidos en la muestra, a la izquierda del valor esperado ( µ ). Modelo geométrico: La figura 8.9 muestra la representación del modelo geométrico para este planteamiento, donde los valores de  representan los promedios de calificación asignados tanto para la calidad como para la productividad, con un comportamiento que sigue una distribución normal. El valor crítico o, es el punto exacto en el que se separan las regiones crítica y de aceptación.
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Fig 8.9.- Modelo geométrico para la prueba de hipótesis.



El valor crítico o, se calcula mediante la siguiente relación:



š o = µ + z -----√n



(Ec. 8.10)



donde el segundo elemento de la ecuación, equivale a las desviaciones estándar conocidas de la muestra, tanto de la calidad como de la productividad:



š



š =



(Ec. 8.11)



-----√n



Sustituyendo valores en la ecuación 8.10, utilizando un valor de Z = -1.645 para α = 0.05, se obtienen los valores críticos ( o ) que se muestran en las figuras 8.10 y 8.11.
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Fig 8.10.- Valor crítico de la distribución de calidad.



Fig 8.11.- Valor crítico de la distribución de productividad.
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Como los valores de las medias obtenidas caen dentro de la región crítica, no se pueden aceptar las hipótesis Ho y H´o, por lo que se aceptan las hipótesis alternas H1 y H´1 a un nivel de significancia del 5 %. 8.5.1.- Prueba de hipótesis arreglando el valor esperado. Considerando que el valor esperado ( µ ) se ubica una desviación estándar por debajo de 100, se obtienen los valores siguientes: µ calidad = 94.641 % µ productividad = 94.295 % Por lo que utilizando el mismo procedimiento de sustitución de valores en la ecuación 8.10, se obtienen los siguientes valores críticos: o calidad = 85.825 o productividad = 84.910 Ambos quedan por debajo de los valores promedio obtenidos, por lo que solo a partir de este ajuste las dos variables medidas caen dentro de la zona de aceptación de las hipótesis nulas Ho y H´o. 8.5.2.- Prueba de hipótesis utilizando muestras independientes. Considérense los casos de NMX (como la muestra No. 1) y GMM (como la muestra No. 2), en las que de forma independiente se midió la evaluación de las variables calidad y productividad. Utilizando el método de la diferencia de dos medias para muestras independientes, se pueden hacer los siguientes planteamientos: Calidad: Ho: µ calidad 1 = µ calidad 2 H1: µ calidad 1 ≠ µ calidad 2 con valores conocidos:  1 calidad š 1 calidad n1 = 160



= 87.156 = 5.279



 2 calidad š 2 calidad n2 = 128



Productividad: H´o: µ productividad 1 = µ productividad 2 H´1: µ productividad 1 ≠ µ productividad 2 209



= 88.281 = 5.414



con valores conocidos:  1 productividad š 1 productividad n1 = 160



= 90.25 = 4.189



 2 productividad š 2 productividad n2 = 128



= 85.078 = 6.050



los valores críticos para este tipo de muestras, utilizando un nivel de significancia del 5 %, se obtienen de la ecuación 8.12.



o = +/- 1.96 √ š12 + š22 ---n1



(Ec. 8.12)



---n2



como las muestras número 1 y 2 son lo suficientemente grandes, el valor de las desviaciones estándares de las poblaciones (š1 y š2) puede ser sustituido directamente por los valores de las desviaciones obtenidas de las muestras. Sustituyendo los valores conocidos para cada una de las dos variables en la ecuación 8.12, se obtienen los resultados de las figuras 8.12 y 8.13. Estas figuras muestran que solo en el primer caso (análisis de las medias de calidad) el valor crítico de las diferencias entre dos medias se ubicó dentro de la región de aceptación, por lo que no existe suficiente evidencia para poder rechazar la hipótesis Ho y se acepta que los valores esperados de calidad entre las dos empresas analizadas son iguales. En tanto que para el caso del análisis de las medias de productividad), se acepta la hipótesis alterna H1 en la que se sostiene que los valores esperados de productividad son estadísticamente diferentes entre ambas organizaciones, al ubicarse el valor crítico de la diferencia entre medias en la región crítica superior.
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Fig 8.12.- Valores críticos de la distribución de las diferencias de las medias de calidad.
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Fig 8.13.- Valores críticos de la distribución de las diferencias de las medias de productividad.
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8.6.- Resumen. Los datos proporcionados durante el proceso de autoevaluación por parte de las empresas investigadas, arrojan suficiente evidencia de la correlación positiva entre las variables calidad y productividad por si solas, y su incidencia en la competitividad. En el caso de NMX se atribuyó en un 49 % la incidencia que la calidad tiene en la competitividad de la empresa, y el 51 % restante se atribuyó a las mejoras en productividad; en tanto que en el caso de GMM la relación fue inversa, pero con la misma diferencia de dos puntos porcentuales: 51 y 49 % respectivamente. Esta diferencia marginal se entiende en buena parte por las estrategias seguidas por cada empresa, una vez conjuntando la información, la diferencia existente no permite aseverar que exista una significativa variación entre lo que inciden las variables calidad y productividad como causas de la competitividad. El análisis estadístico desarrollado, confirma numéricamente que la calidad y productividad tienen la misma incidencia sobre la competitividad de organización, la ecuación de regresión múltiple obtenida por MINITAB, confirma al derivar el mismo valor 0.5 como coeficiente de correlación de calidad y la productividad respecto a la competitividad de las organizaciones.



la la lo la



Resulta de interés en la primer prueba de hipótesis como en ambas variables independientes, no se pudo comprobar estadísticamente que para que una organización sea competitiva, cada una de ellas debe alcanzar su valor máximo; lo cual se hizo factible hasta que los valores esperados se ajustaron una desviación estándar por debajo de este valor.
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DISCUSIÓN: La construcción de un modelo conjunto que integró los elementos del MNCT y del de la pirámide de competitividad, resultó en una herramienta práctica que permite medir a un nivel estratégico el grado de desempeño de las diferentes dimensiones que conforman la calidad y la productividad de las operaciones en una organización; los resultados cuantitativos de este estudio se pudieron corroborar mediante la confrontación de la información obtenida durante la evaluación cualitativa en las diferentes localidades visitadas. Aunque el modelo planteado no asigna niveles de ponderación a cada una de las 16 dimensiones evaluadas, los resultados del proceso de autoevaluación muestran que cada organización si asigna diferentes niveles de importancia cuando las relaciona con el comportamiento de las variables calidad y productividad, lo cual se entiende por el perfil estratégico de cada una de ellas.1 Una vez que se logró la comprobación de la validez de este modelo en el contexto estudiado, resulta de interés poder llevarlo a diferentes contextos industriales y/ó organizacionales no incluidos en esta investigación y poder confrontar su efectividad. El modelo de medición utilizado durante esta investigación, presenta una similitud muy fuerte con el propuesto por Sirikrai y Tang (2006), al basar la definición de los factores de competitividad en la consulta de expertos de las operaciones, solo 1



Pang-Lo et al (2004) encontraron resultados similares en cuanto a la percepción de cada organización, cuando estudiaron como la administración del conocimiento en cuatro variables, impacta en la competitividad de la empresa.



que ésta incluye aspectos tanto cualitativos como cuantitativos de cómo se da la interacción entre factores de calidad y productividad para ir conformando la competitividad de la organización. El modelo aplicado a las organizaciones sujeto de este estudio, permitió identificar en la práctica, diversas herramientas y metodologías globales orientadas a la mejora del desempeño de la organización, tales como: De enfoque a calidad: -



Conformación de grupos para la solución de problemas Mejora de sistemas y procesos Administración de procesos Procesos a de producción a prueba de errores Análisis del modo y efecto de falla potencial Calidad en la práctica (QFD)



De enfoque a productividad: -



Manufactura flexible Kaizen Diseño simplificado de planta Reducción de inventarios Reducción de los ciclos de producción Reducción de tiempos de calibración Células de manufactura Intercambiabilidad de partes y procesos Producción global Sistemas de abastecimiento justo en secuencia



De enfoque a la administración: -



Administración de proveedores Administración de proyectos Sistemas de internacionales de calidad (ISO 9000) Desarrollo de nuevos productos Administración efectiva Dirección estratégica



Sin embargo, se observó que aunque existen intentos de implementación, metodologías como 6 sigma no se utilizan de manera sólida al interior de las organizaciones. Resultó de interés también observar que aunque en ambas organizaciones se tiene conocimiento sobre los sistemas de calidad y procesos 215



recomendados por las normas ISO 900, la calidad en las operaciones de ambas organizaciones no se limita ni se condiciona a los procesos de certificación, sino que por el contrario se basan en la ejecución correcta de las actividades mediante un enfoque orientado al cliente tanto interno, como el consumidor final; situación en la que los procesos de innovación toman el rol principal para las mejoras de calidad y productividad.2 Esto puede dar origen a un debate en el que se analice el grado en el que la implementación de un sistema de calidad ISO 9000, repercute realmente en el desempeño de una organización; y en qué medidas la correcta ejecución de tareas de mejora puede impactar la calidad de una organización, sin necesariamente seguir procesos de certificación internacional. Este estudio coincide con Sirikrai y Tang (2006), en el sentido de que el desempeño agregado de varias organizaciones, determina la competitividad de todo el sector industrial al cual pertenecen. Por lo que la manera en la que las organizaciones mejoran para competir en los mercados internacionales y obtener competitividad global, no solo las beneficia a ellas mismas, sino a todo el sector industrial al activar y orientar la cadena productiva. Aunque no se aborda de forma muy amplia en esta investigación, resulta de interés la importancia funcional que las dos organizaciones estudiadas le asignan a la administración del conocimiento (en sus cuatro niveles de capacidad: obtención, refinamiento, almacenamiento y difusión) como un factor relevante de competitividad. Este tema puede dar origen a una nueva investigación en la que se estudie el impacto de la administración del conocimiento en empresas de origen japonés, americano y europeo; y en el que se mida cómo las principales diferencias entre las mismas impactan en la competitividad de las organizaciones, y el rol que la administración del conocimiento juega en la mejora de los factores de calidad y productividad. La revisión a las actividades cotidianas de las organizaciones evaluadas durante el estudio cualitativo, permitió confrontar cómo viejas prácticas organizacionales si comienzan a ser combatidas en organizaciones modernas. Ejemplo de ello tenemos la perspectiva a largo plazo, en lugar de la búsqueda de resultados a corto plazo; existe un involucramiento sólido con la participación de los empleados, y no se les identifica sólo como recursos del proceso; aunque los mandos medios si toman un papel relevante durante la toma de decisiones, éstas se apegan a ciertas estrategias corporativas dictadas por la dirección superior; se vislumbra a la capacitación y la motivación de los empleados, como un factor que incentiva la productividad y se entiende que para que ese esquema funcione, las acciones se 2



Se tiene el caso del área de ingeniería de General Motors, en el que después de haber seguido procesos de auditoria y certificación ISO 9000 por más de seis años, la dirección ha decidido no solicitar más certificaciones ISO 9000 por parte de la casa auditora externa y ha optado mejor por seguir procesos globales de la compañía encaminados a la mejora continua.
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deben acompañar de un presupuesto asignado. No solo no se oculta información, sino que se utilizan sistemas de intercambio de información en tiempo real entre las diversas áreas que intervienen durante el proceso, además de que la identificación de indicadores clave de desempeño, está remplazando el simple control mediante la toma de datos. Si bien esta investigación aborda la competitividad de las organizaciones bajo su conformación desde la perspectiva de mejoras en calidad y productividad, se hace indispensable el estudio en forma más amplia, de la relación que estos dos sistemas guardan con el de innovación tecnológica, a fin de poder establecer como punto de partida la importancia que la capacidad tecnológica adquiere como una fuerza conductora de competitividad a largo plazo, y en qué medida las mejoras de calidad y productividad son el resultado de los procesos de innovación. El grado en que una organización establece procesos de innovación tecnológica que le permiten adelantarse a sus competidores en forma de un nuevo producto o servicio, mejor tiempo de entrega ó un nuevo método de producción; determinan una ventaja competitiva que puede resultar en mayor participación de mercado, la cual en la mayoría de las veces obedece a un incremento en la imagen de calidad y confiabilidad de la organización a todo lo largo de la cadena productiva, en el que proveedores, distribuidores y los consumidores siempre están presentes en el desarrollo de las estrategias. Así como la innovación tecnológica muestra un impacto sobresaliente en la percepción de calidad, la innovación organizacional resulta en mejoras sustanciales en la efectividad de la organización, lo cual coadyuva en forma directa a la mejoras en productividad y por ende en una mejor competitividad; mediante la modificación de la estructura organizacional y de la implementación de sistemas administrativos más efectivos. Los casos de las organizaciones estudiadas, permitieron tener contacto con conceptos de innovación tecnológica, resultado de los procesos de transferencia de tecnología proveniente de naciones origen como Japón y Estados Unidos. Además de sistemas de innovación organizacional, en los que las empresas analizadas se adaptan en forma frecuente a los cambios y demandas del mercado, mediante el uso de nuevos procesos en sus operaciones. El comportamiento de NMX y GMM se apega a la descripción de Damanpour (2006), en el sentido de que son organizaciones que mantienes sistemas de innovación en forma continua, por lo que una recomendación para futuras líneas de investigación, es estudiar cómo prácticas de desempeño aceptable en empresas trasnacionales de este tipo pudieran adaptarse para su ejecución en organizaciones locales.
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CONCLUSIONES: Incidencia de las variables calidad-productividad: Partiendo de la hipótesis de que tanto las mejoras en calidad como en productividad suman en favor de la competitividad, al mismo nivel de importancia. Los resultados cuantitativos de los casos de estudio no muestran una significativa diferencia en cuanto al nivel de incidencia, por lo que se sostiene y comprueba la aseveración de que toda mejora en calidad provoca una mejora en la productividad y viceversa. Los casos revisados permiten dar respuesta a las preguntas de investigación inicialmente planteadas: ¿ Cuál es el nivel de calidad y productividad con el que trabaja la industria terminal de vehículos en México ?: Después de haber atravesado un período crítico de bajos niveles de productividad, sobre todo resultado del proteccionismo federal y una fase de asimilación de nueva tecnología durante la década de los ochenta y principios de los noventa. La industria terminal de vehículos alcanza hoy en día niveles de calidad y productividad aceptables en el contexto internacional. ¿ Cómo ha sido el comportamiento del nivel de aceptación de calidad de los productos fabricados por la industria automotriz en México durante la última década ?:



Se encontró que a raíz de la crisis económica de mediados de la década de los noventa, la plataforma automotriz mexicana tuvo una reestructura estratégica orientada hacia la exportación, en la que las mejoras en calidad y productividad son sobresalientes. Este aumento en el nivel de desempeño se debe en gran parte a las inversiones hechas por NMX en Aguascalientes y de GMM en Silao, Guanajuato, principalmente; iniciadas desde la primera parte de la década de los noventa y que han seguido fluyendo hasta el 2006 en forma considerable, mismas que se han transformado en sistemas de manufactura eficaces y precisos, cuya tecnología se equipara a la de las plantas en Estados Unidos y Canadá. ¿ Cuáles son las diferencias en calidad de los productos fabricados por la industria automotriz mexicana en comparación con los productos del exterior?: La utilización de sistemas de manufactura modernos en las plantas dentro del territorio nacional, arroja resultados satisfactorios, lo cual comprueba que tanto la mano de obra operativa como la especializada interactúa en forma positiva con la tecnología a fin de incrementar el nivel de desempeño. En forma indirecta se pudo comprobar también, que los sistemas de trabajo actuales y la cultura organizacional prevaleciente al interior de las organizaciones estudiadas, se adecua de manera flexible a la asimilación de nueva tecnología y generalmente la logra transformar en rentabilidad económica a mediano plazo. El reconocimiento por parte del grupo de Nissan a nivel internacional, de los estándares de calidad alcanzados por los motores, transmisiones y vehículos fabricados en la planta de Aguscalientes; lo cual fortalece su capacidad exportadora, aunado a la calificación por parte de los consumidores finales en las encuestas de J.D. Power de las camionetas fabricadas en la planta de Silao de GMM, son un indicio de la calidad superior de los productos fabricados en México. ¿ En qué grado, la infraestructura tecnológica actual de la industria terminal de vehículos en México, le permitirá a las organizaciones productivas competir en los mercados internacionales ?: En sentido estricto, la gran mayoría de los centros de producción operan por debajo de su capacidad instalada de producción, por lo que se puede afirmar existe un excedente de infraestructura. Sin embargo, en cuanto a nivel de tecnología utilizado, se encuentra una gran brecha entre las plantas ubicadas en el bajío y norte de la república, con las del centro del país; en estas últimas, se
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observan procesos de manufactura tradicional sin sofisticados equipos y mayor utilización de mano de obra directa durante los procesos de ensamble. En parte, esa brecha tecnológica coincide con la orientación de cada centro fabril, la mayor parte de la producción de las plantas localizadas en el bajío y norte del país, tienen su destino en los mercados de exportación; en tanto que las del centro del país tienen una orientación mayor hacia el mercado local. Además del excedente actual en infraestructura de la industria terminal, los anuncios de nuevas inversiones tanto para laboratorios de prueba como para nuevos centros de producción, se han acrecentado de manera notable durante los últimos años, con lo que la posición de México en nivel de manufactura al cierre de esta década, subirá considerablemente su participación en el contexto mundial; esto le debe permitir consolidarse entre la posición número seis y nueve dentro de los principales países productores de vehículos. ¿Qué acciones de mejora en calidad y productividad impactan en mayor grado en la competitividad de una organización? Los análisis tanto cuantitativo como cualitativo, no permiten afirmar que una acción específica impacte en mayor grado la competitividad de una organización. Más bien, se descubren relaciones implícitas en la que la suma de varias acciones tanto operacionales como administrativas resultan en mejoras de desempeño. Sin embargo, la evidencia si permite afirmar que las organizaciones hacen uso de sus principales ventajas competitivas al momento de la búsqueda de estas mejoras, NMX mostró una mayor orientación a las acciones operativas como sustento de sus mejoras en calidad y productividad, mientras que GMM da mayor nivel de importancia a las cuestiones de estrategia competitiva; pero al final ambas organizaciones muestran tener niveles de competitividad aceptables. ¿Cómo las mejoras en calidad y productividad pueden impactar la competitividad de una organización? Una organización es competitiva cuando mantiene y/o incrementa su participación de mercado, y tal como lo plantea el modelo de la pirámide de competitividad, lo que le da poder a la organización durante las negociaciones, son los márgenes de rentabilidad que ésta maneja. Una rentabilidad satisfactoria le proporciona a la organización la posibilidad de afrontar a la competencia desde una posición sólida y por ende puede presionar al mercado, volviendo atractiva su oferta de precios entre los consumidores. 220



Las mejoras en calidad y productividad definen en forma directa la rentabilidad de la organización, las primeras repercuten en la imagen y confiabilidad de la misma, que se transforma en una mayor captación de ingresos ante su aceptación de mercado. En tanto que las segundas resultan en un uso más eficiente de los recursos, que derivan en ahorros o la posibilidad de obtener mayores cantidades de producto. Del análisis de correlación de las 16 dimensiones utilizadas durante el proceso de evaluación, tanto de la calidad como de la productividad; resalta en primera instancia como para el caso de la calidad se obtuvo una estrecha relación entre el enfoque al cliente y la organización de la empresa; lo cual coincide con las observaciones encontradas durante la revisión de la literatura, en las que se afirma que cuando una empresa orienta su administración interna hacia la satisfacción del cliente, contando con un alineamiento organizacional estratégico y una estructura flexible; los objetivos de rentabilidad generalmente son alcanzados. En la matriz de los factores de productividad, también la organización fue la que mostró mayor correlación, en este caso con la innovación. Respecto a esta última dimensión, es decir, la innovación; ambas matrices la muestran como el elemento común de mayor correlación; presentando significativos valores con dimensiones tales como: el enfoque en los clientes, el liderazgo, la planeación, la organización de la empresa, la responsabilidad social, el aprendizaje continuo, la información y conocimiento, los procesos, la infraestructura, la tecnología y con la cultura organizacional; de donde se puede afirmar que las organizaciones que aspiren a incrementar sus niveles de competitividad, deben innovar en todos sus aspectos. Estrategia calidad-productividad: Con base a el perfil de desarrollo y proceso de reestructuración seguido por las empresas estudiadas, se observan ciertas similitudes pero las diferencias en su estrategia son también muy marcadas. Esto coincide con la conclusión de Ramirez y Unger (1997), en la que afirman que los procesos de reestructuración de las organizaciones no son siempre homogéneos, incluso dentro del mismo sector industrial. El desarrollo estratégico de las organizaciones de la industria automotriz, representa el principal proceso de transformación en México, de los sistemas tradicionales de producción hacia los sistemas de manufactura flexible. Este proceso incluye no solo la reestructura de las operaciones, si no también de la estructura organizacional demandando una nueva forma de administrar a las organizaciones, siempre con un enfoque estratégico. El impacto de este proceso de 221



cambio, ha influido incluso en la definición de patrones geográficos, que surgen como resultado de los acuerdos entre las organizaciones y las autoridades gubernamentales, a fin de asegurar una infraestructura de servicios que permita la continuidad de las operaciones, con el subsecuente beneficio económico y social para la región. El establecimiento operacional de los sistemas “justo en secuencia”, en los que la ensambladora requiere a los proveedores de componentes solo las partes necesarias tanto en cantidad como en variedad, llegando a la línea de ensamble en el momento justo para su instalación sin el manejo de inventarios, resulta en la principal aportación para el incremento de la productividad, aunado a los sistemas de manufactura flexible, que se ajustan directamente a las necesidades de variedad del mercado; permitiendo entregar los productos sin mayor espera por parte del consumidor final, asegurando la calidad en el servicio postventa. En el nuevo esquema de producción, estos proveedores generalmente se localizan en las cercanías de la planta de ensamble, lo que reduce directamente los costos de logística. Se observó también como elemento común en las organizaciones analizadas, la importancia que se le da al recurso humano como factor de calidad, los directivos de la organización reconocen que el buen desempeño de la tecnología utilizada, tanto la que ha resultado de las recientes inversiones como la derivada de los procesos de reciclamiento de equipos de producción; en gran parte se debe al nivel de preparación de la gente. Competitividad: En el camino de conformar una estructura competitiva, las empresas investigadas mostraron apegarse a las hipótesis planteadas H1 y H2; los encargados de las operaciones en los centros de producción visitados, relacionan en forma directa el beneficio mutuo de las variables calidad-productividad, lo que contrasta claramente con la falsa creencia de la relación inversa entre ambas variables. Se observó también, que aunque las estrategias seguidas por cada organización pudieran definirse como distintas, cuando se ejecutan en forma eficaz, siempre resultan en beneficios de calidad y productividad, constituyendo la base rentable que le permite a la organización alcanzar una posición competitiva aceptable. El modelo de regresión múltiple utilizado, en el que la competitividad se definió en función de la calidad y de la productividad; comprobó matemáticamente esta aseveración, al mostrar coeficientes de correlación muy similares cuando se uso el método de mínimos cuadrados: 0.6433 para la calidad y 0.6225 para la productividad (Ec. 8.8). Cuando se utilizó MINITAB, la ecuación de regresión obtenida fue: 222



Cmp= 0.00074 + 0.500 C + 0.500 P es decir, dando exactamente el mismo valor de incidencia que la calidad ( C ) y la productividad ( P ), tienen en la competitividad ( Cmp ). De la observación cualitativa se concluye también, que el establecimiento de relaciones con proveedores a largo plazo, compartiendo desarrollo tecnológico, e involucramiento pleno de los mismos para proponer innovaciones que resulten en beneficio mutuo, demuestra que la competitividad de una organización depende en gran medida de las redes e infraestructura de soporte que logre establecer con su cadena de suministro. La cultura organizacional de ambas empresas muestra cualidades significativas de orientación hacia la calidad y productividad, como medio no solo para mantenerse competitivas, si no para liderear el mercado local; a pesar de que sus organizaciones son una mezcla de las culturas estadounidense, francesa, japonesa y mexicana; sus directivos han manejado efectivamente esta situación combinando los mejores aspectos de cada una en procesos de mejora continua orientados hacia la competitividad global. En forma general se puede afirmar que en los centros de producción tanto de NMX como de GMM se alcanzan niveles de clase mundial en cuanto a calidad y productividad, por lo que la industria terminal es competitiva a nivel internacional. Muller et al (1998), concluye la misma aseveración, en su estudio que incluyó únicamente la planta de Ford en Hermosillo, Sonora. Limitaciones de la investigación: La principal limitación de esta investigación es que solo incluye dos casos de organizaciones de la industria terminal de vehículos, pero no se aborda el contexto de la industria de autopartes, cuya situación competitiva puede ser distinta y tanto la calidad como la productividad, podrían mostrar un patrón de incidencia diferente. Por otro lado, se abordó el impacto que la calidad y la productividad tienen en la competitividad de las organizaciones, pero los casos de estudio tienen el denominador común de ser empresas exitosas y competitivas según se concluye. No se estudiaron organizaciones en situación desfavorable dentro del mismo contexto, las cuales pueden ofrecer información relevante durante el estudio de modelos de competitividad.
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Si bien, la evidencia muestra que el sector automotriz es un pilar estratégico para el país desde una perspectiva tecnológica y económica, los resultados encontrados no necesariamente pudieran extenderse ni asumirse para todo tipo de organizaciones. Algunos de los principales hallazgos pudieran contrastar si se analizan bajo el mismo enfoque organizaciones de servicios u organizaciones cuya dependencia tecnológica en sus operaciones sea menor. Futuras líneas de investigación: Las conclusiones de esta investigación dan pie a futuras líneas de investigación que pueden complementar este estudio y enriquecer el tema en el contexto académico y de la administración en la práctica; mismas que se sugieren a continuación: -



Estudio que lleve a la determinación de cuál es el verdadero nivel competitivo de la industria de autopartes en México



-



Analizar los modelos estratégicos de competitividad que otras naciones emergentes han seguido en el sector automotriz, y definir las líneas estratégicas a seguir en México



-



Aplicar el mismo marco conceptual de esta investigación, pero en sectores distintos al automotriz



-



Aplicar el modelo de la pirámide de competitividad en los casos de Volkswagen y Chrysler en México, a fin de determinar el grado en el que su contracción de mercado se debe al descuido en acciones que conllevan a mejoras de calidad y de productividad



-



Incluir a la innovación como una variable independiente y medir su incidencia en la competitividad



-



Efectuar un estudio exploratorio en organizaciones de diferentes sectores y complementar los elementos que definen la pirámide de competitividad propuesta en esta investigación
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Anexo I Programa de actividades
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Anexo II Matriz de congruencia
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Anexo III Mapa conceptual de la investigación



Problema de investigación



Objetivo general



Variables independientes



Definiciones y objetivos específicos



Dimensiones y preguntas de investigación



Indicadores



Estrategía de investigación



Instrumentos



Variable dependiente



Estudio de casos



Observación, entrevistas y cuestionarios cualitativos



Competitividad



Definición conceptual: Conjunto de características de un producto que hacen que éste cumpla las necesidades de los consumidores, creando satisfacción en los mismos mediante la ausencia de deficiencias



Calidad Dimensión: - Clientes



- Liderazgo - Planeación - Organización - Dirección - Control Definición operacional: Análisis de las observaciones y entrevistas cualitativas en cuanto al nivel de desempeño de cada uno de los elementos del Modelo Nacional para la Calidad Total 2004 y de los elementos que conforman la pirámide de competitividad



- Información y conocimiento - Personal (Talento humano)



- Procesos - Responsabilidad social (Compromiso social y ambiental) - Infraestructura - Tecnología - Cultura organizacional - Aprendizaje continuo - Innovación - Enfoque estratégico



Objetivos específicos: Determinar si los niveles de calidad y productividad bajo los que opera actualmente la industria terminal de vehículos, son un factor determinante para que disminuya la competitividad en el contexto internacional



Pérdida paulatina de competitividad a nivel internacional de la industria automotriz mexicana



Determinar el grado en que las acciones de mejora en calidad y productividad, resultan en un incremento en la competitividad de las organizaciones



Evaluar cuál de las variables de calidad y productividad tiene mayor incidencia en la competitividad de la industria automotriz mexicana



Analizar si hay o no diferencia en cuanto a la importancia asignada a cada una de las variables calidad y productividad, en las organizaciones estudiadas



Conocimiento de clientes y mercados Relación integral con los clientes Calidad en el servicio Liderazgo comercial Diseño de productos Planeación estratégica Alineamiento Dirección estratégica Sistemas de control de diseño Sistemas de aseguramiento de calidad Manejo de información Conocimiento organizacional Desarrollo Humano Calidad de vida Diseño de productos, servicios y procesos Desarrollo económico Nivel tecnológico Capacidad de diseño Presición Cultura de calidad Valores corporativos Lecciones aprendidas Diseño de productos y servicios Sistema de calidad



Preguntas de investigación: De contexto: ¿Cuál es el nivel de calidad y productividad con el que trabaja la industria terminal de vehículos en México? ¿Cómo ha sido el comportamiento del nivel de aceptación de calidad de los productos fabricados por la industria automotriz en México durante la última década? ¿Cuáles son las diferencias en calidad de los productos fabricados por la industria automotriz mexicana en comparación con los productos del exterior? ¿En qué grado la infraestructura tecnológica actual de la industria terminal de vehículos en México, le permitirá a las organizaciones productivas competir en los mercados internacionales? Genéricas: ¿Qué acciones de mejora en calidad y productividad impactan en mayor grado en la competitividad de una organización? ¿Cómo las mejoras en calidad y productividad pueden impactar la competitividad de una organización?



Definición conceptual: Mayor volumen de producto y servicio más vendible y de buena calidad por unidad de insumo



Productividad Dimensión: - Clientes - Liderazgo



Definición operacional: Análisis de las observaciones y entrevistas cualitativas en cuanto al nivel de desempeño de cada uno de los elementos del Modelo Nacional para la Calidad Total 2004 y de los elementos que conforman la pirámide de competitividad



- Planeación - Organización - Dirección - Control - Información y conocimiento - Personal (Talento humano)



- Procesos - Responsabilidad social (Compromiso social y ambiental) - Infraestructura - Tecnología - Cultura organizacional - Aprendizaje continuo - Innovación - Enfoque estratégico



Marco teórico y contextual: Capítulos 1, 2, 3 y 4



Tiempo de entrega Eficiencia en el servicio Liderazgo tecnológico Liderazgo de producción Planeación operativa Flexibilidad Dirección estratégica Sistemas de control de proceso Manejo de información Conocimiento organizacional Capacitación Eficiencia y efectividad Trabajo en equipo Eficiencia de los procesos Contaminación por los procesos Utilización de la capacidad instalada Capacidad de producción Presición Efectividad Mejora de sistemas Diseño de sistemas y procesos Sistemas de producción Logística Manejo de materiales



Diseño de la investigación: Capítulo 5
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Ejecución de la investigación: Capítulos 6, 7 y 8



Anexo IV Guía de observación utilizada durante la evaluación cualitativa en los casos de estudio D im e n s ió n



C lie n te s



L id e r a z g o



P la n e a c ió n



O r g a n iz a c ió n



D ir e c c ió n



C o n tro l In fo rm a c ió n y c o n o c im ie n to



P e rs o n a l



P ro c e s o s



R e s p o n s a b ilid a d s o c ia l



In fr a e s tr u c tu ra



T e c n o lo g ía



C u ltu r a o r g a n iz a c io n a l



A p r e n d iz a je c o n tin u o In n o v a c ió n



E n f o q u e e s tr a t é g ic o



E le m e n to s a o b s e r v a r I d e n t if ic a c ió n d e n e c e s id a d e s C o n t a c t o d ir e c t o y f r e c u e n t e S is t e m a s d e r e t r o a lim e n t a c ió n S e g u im ie n t o a la s in c o n f o r m id id a d e s C o n f ia b ilid a d y le a lt a d d e m e r c a d o V a lo r d e la m a r c a P a r t ic ip a c ió n d e m e r c a d o Im p a c to d e m e r c a d o T e c n o lo g í a d e d is e ñ o T e c n o lo g í a d e p r o d u c c ió n M o d e lo s d e p la n e a c ió n v s m o d e lo s d e r e a c c ió n P r o y e c c ió n a m e d ia n o y la r g o p la z o F le x ib ilid a d d e lo s p la n e s Tam año F le x ib ilid a d S is t e m a s d e in t e g r a c ió n A p lic a c ió n d e l B S C O p o r t u n id a d e n la t o m a d e d e s ic io n e s A lin e a m ie n t o o r g a n iz a c io n a l A s e g u r a m ie n t o d e c a lid a d S is t e m a s d e m o n it o r e o P r o c e s o s d e a u d it o r ia C u m p lim ie n t o d e e s t á n d a r e s S is t e m a s e n t ie m p o r e a l F lu j o d e in f o r m a c ió n S is t e m a s d e in t e r c a m b io R e la c io n e s o b r e r o p a t r o n a le s A m b ie n t e la b o r a l S is t e m a s in d iv id u a le s d e f o r m a c ió n C a p a c it a c ió n S is t e m a s d e in c e n t iv o s F a c t o r e s d e m o t iv a c ió n N iv e l d e p r e p a r a c ió n L o g í s t ic a d e in s u m o s A p r o v e c h a m ie n t o d e lo s r e c u r s o s S is t e m a s d e c a lid a d S is t e m a s d e c la s e m u n d ia l C u lt u r a d e r e c ic la j e C u lt u r a d e p r o t e c c ió n a l a m b ie n t e C o n t r o l d e e m is io n e s c o n t a m in a n t e s I m p a c t o s o c ia l y a m b ie n t a l C a p a c id a d t e c n o ló g ic a d e d is e ñ o C a p a c id a d t e c n o ló g ic a d e p r o d u c c ió n G r a d o d e o b s o le s c e n c ia I n v e s t ig a c ió n y d e s a r r o llo G r a d o d e a u t o m a t iz a c ió n S is t e m a s d e p r e s ic ió n U s o d e t e c n o lo g í a s p r o p ia s M o d e lo s d e t r a n f e r e n c ia V a lo r e s c o r p o r a t iv o s C u lt u r a d e c a lid a d T r a b a jo e n e q u ip o C o m p o r t a m ie n t o o r g a n iz a c io n a l S is t e m a s d e r e t r o a lim e n t a c ió n M e j o r a c o n t in u a V a lo r a g r e g a d o N iv e l t e c n o ló g ic o d e lo s p r o d u c t o s T é c n ic a s d e p r o d u c c ió n C o n d u c c ió n d e la e m p r e s a I n t e r r e la c ió n e n t r e á r e a s A lin e a m ie n t o e s t r a t é g ic o
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for windows NT. Crea un mapa de los conjuntos de contactos interrelacionados, de los documentos, sucesos y otras interac
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puede observar un estrecho vínculo entre la producción industrial en estados. Unidos y el impacto que tiene en el dinami
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En el Capítulo V, analizaremos la aplicación del IVA en base a flujo de efectivo del mes de julio en la empresa Alimento
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We also have many ebooks and user guide is also related with manual de procedimientos institucionales. PDF, include : Ma










 


[image: alt]





TESIS DOCTORALcopia 
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Finalizar la licenciatura de Matemáticas significaba para mí poderme enfrentar al anhelado reto de la docencia en la ens
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11 oct. 2011 - vida en Europa era aproximadamente de 30 años. Las previsiones ...... depend largely on each individual's
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proletariado haya llegado al poder como resultado de la revolución democrática, el destino ulterior de la dictadura y de
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8. Objetivos institucionales y líneas de acción 

15. En la matriz que se presenta en la Figura N.º 5, se observan las doce combinaciones que llevan al “dictamen”, es dec
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blind randomized, placebo-controlled pilot study. Biological Psychiatry, 61, 551- ...... Speed of inhibition predicts te
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