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Introduccién

En las dltimas décadas se ha argumentado que la apertura de la economia y el
incremento de las exportaciones mejoran la adquisicion de capacidades de las
empresas en los paises en desarrollo. En México se ha generado un cuerpo de
conocimiento que demuestra que el aprendizaje se estd generando en cierta
medida a partir de las empresas multinacionales que trasladan procesos de
manufactura buscando inicialmente mano de obra barata y que han encontrado que
el personal aprende rapido, es disciplinado, creativo y con capacidad de asimilacion
de cualquier sistema de manufactura o disefio. Esto conduce a que las empresas
implanten areas de disefio y trasladen nuevas lineas de produccion con mayor valor
agregado (Lall 1987; Bell y Pavitt, 1995; citados por Dutrenit y Vera-Cruz; Argyris,
1978; Lara y Carrillo, 2003; Nonaka, 1994).

Una trasnacional que se puede ubicar en esta situacion es Delphi, empresa
productora de autopartes que empez6 operaciones en México en la década de los
setenta y figurd durante mucho tiempo como el segundo empleador mas importante
después del gobierno, ya que llegé a tener mas de 70,000 empelados en el pais.
Delphi inici6 como maquiladora, con procesos intensivos en mano de obra, y fue
escalando productos y procesos logrando una derrama importante y gran beneficio

para la poblacion.

Estudiar sus procesos de innovacion aprendizaje y la transferencia de conocimiento
es importante en momentos en que se cuestiona la aportacion de la maquila a la
economia nacional. Su trayectoria ha llevado a sefalar la aparicion de maquiladoras
de tercera generacion en la frontera norte (Carrillo 2001); las empresas maquiladoras
de tercera generacion presentan actividades de investigacion y desarrollo,
transferencia de tecnologia, creacion de capacidades de disefio innovacion vy

escalamiento de productos y procesos.



Delphi tiene seis divisiones y en este trabajo se estudiard la planta Rio Bravo
Eléctricos XX que pertenece a la Division de Sistemas Térmicos. Las razones para
elegir esta planta incluyen la interaccién que tuvo con el Centro de Disefio Delphi
para escalar productos y la experiencia del autor quién labor6 por mas de 11 afios en

la misma.

El objetivo de este trabajo es analizar como aprende la organizacion a innovar y
escalar  productos y procesos; especificamente nos interesa detectar los factores
que impulsan el aprendizaje organizacional y la adquisicion de capacidades, esto lo
haremos analizando la interaccién entre el Centro Técnico® vy la planta Rio Bravo

Eléctricos.

Como hipotesis central se considerd0 que la transferencia de tecnologias y el
incremento de las capacidades de disefio del Centro Técnico generaron un
aprendizaje organizacional que fue determinante para la innovacion y escalamiento

de productos y procesos en la planta Rio Bravo Eléctrico XX en la ultima década.

Para probarlo se disefid un andlisis de trayectorias de fabricaciéon de productos y
adquisicién de capacidades en la planta y se relaciondé con las capacidades del
centro de disefio. Esto se hizo analizando los informes anuales y diverso diez
expertos que se seleccionaron por haber sido actores importantes en los procesos
analizados. Como el aprendizaje implica un cambio de conducta se realizdé un
seguimiento de variables de desempefio de la planta como son: la calidad medida
por partes defectuosas por millén y por record de entrega de embarques en tiempo y
forma, productividad de la planta medida por numero de piezas producidas por 100
hs hombre, rentabilidad, ventas, involucramiento de los empleados medido por el

indice de rotacién de personal.

! El Centro Técnico es un centro de desarrollo tecnolégico (Productos y Procesos) establecido en Cd.
Juarez, Chih. por parte de la multinacional Delphi, se utiliza el nombre de Centro Técnico, debido a la
traduccion que hicieron del nombre en el idioma ingles, México Technical Center o MTC como también
se le nombra.
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Entre nuestros principales hallazgos encontramos que el aprendizaje organizacional
fue impulsado principalmente por decisiones que llevaron a transferir la manufactura
de algunos productos de las plantas de Estados Unidos a México. Esto implico
transferencia de tecnologia, compra de maquinaria y capacitacion e instrumentacion
de sistemas de produccién flexible y de diversos sistemas estandarizados que tiene
la empresa y que pueden ser clasificados como de clase mundial. Se encontré que
el Centro Técnico mas que ser un impulsor en el desarrollo de productos era
“jalado” por las necesidades de la planta bajo el esquema de resolucion de
problemas. Parece ser entonces que el aumento de capacidades del Centro Técnico
no impulsoé el escalamiento de productos sino que las necesidades de la planta en
crecimiento y fabricacion de nuevos productos son las que impulsan la adquisicion de

capacidades del centro técnico.

El aprendizaje se da durante los procesos de investigacion y al interactuar en el
desarrollo de procesos y productos que fueron incorporandose a la planta.
Inicialmente, cuando la gerencia estaba conformada por personal norteamericano
las trayectorias de aprendizaje se dibujaban desde arriba, al estilo de Mertens y
Palomares (2000). Posteriormente cuando la gerencia estuvo conformada por
personal mexicano también se dio el aprendizaje horizontal, acotado y controlado.
Se encontraron muchas innovaciones que no estan ligadas al desarrollo de
capacidades del Centro Técnico sino al sistema de produccion flexible adoptado por
la planta. Estas innovaciones han sido principalmente de proceso y ligadas a

practicas de mejora continua.

Finalmente se detectaron dos capacidades ligadas al Centro: la autonomia que se
obtiene para poder alterar, modificar y redisefiar algunos de los equipos utilizados
para los procesos de manufactura y la creacion del programa Zero Defect Launch
(ZDL), el cual tenia como propdésito principal disminuir la probabilidad de falla de los

lanzamientos de nuevos productos y/o procesos.



Este trabajo esta estructurado de la siguiente manera:

El capitulo uno presenta la metodologia. Se explica el contexto, como se va
formando y acotando el problema, los objetivos de la investigacion, la hipotesis y

metodologia que se seguira para probarla.

El capitulo dos hace una revision al estado del arte sobre los temas del proyecto de
investigacién, analizando las concepciones tedricas respecto al aprendizaje
organizacional, asi como a los aspectos importantes de la calidad y la calidad en el
disefio, que le dan fundamento a la investigacion, mostrando a los principales

autores que han escrito sobre el tema.

El capitulo tres describe las caracteristicas de la industria automotriz en el mundo,
mostrando las estadisticas de produccion mundial, los principales actores de la
industria, los mercados emergentes, el BRIC Brasil, Rusia, India y China su
participacion en la produccion de automotores, ademas se revisa también la industria
de autopartes en el mundo, sus principales participantes, y el andlisis FODA de

algunos de ellos.

El capitulo cuatro presenta la industria automotriz y de autopartes en México, con
estadisticas de la produccién y venta de las dos industrias, (datos de la AMIA y la
INA) con los principales actores y los niveles de produccién de los ultimos afios y su
destino, revisando los antecedentes de estos giros y su distribucion en el territorio
nacional, las estrategias que utilizan los fabricantes automotrices y de autopartes.

El capitulo cinco revisa la situacién actualizada de la industria automotriz y las
perspectivas que tiene para el futuro cercano, se analizan los resultados de
rentabilidad de los 3 principales fabricantes de automotores de cada bloque, 3
europeos, 3 asiaticos y 3 estadounidenses, asi como las diferentes estrategias que
estan utilizando para enfrentar los cambios turbulentos del entorno, presentando

graficas comparativas de cada una de ellas.



El Capitulo seis realiza una revision de la multinacional Delphi Corporation revisando
sus antecedentes, la estructura de las diferentes divisiones y productos, la situacion
de bancarrota de la cual esta emergiendo y a las plantas a las que les afecta, sus
capacidades de disefio e innovacién en sus instalaciones en todo el mundo, sus

caracteristicas y estrategias.

El capitulo siete hace una revision del proceso de disefio y aprendizaje
organizacional, analizando detalladamente las distintas etapas del proceso de
disefio, las actividades especificas y las responsabilidades de los diferentes actores,
el analisis del proyecto y los requerimientos del cliente, las lecciones aprendidas y el
proceso de aprendizaje de la organizacién Delphi, finalizando con el proceso de
costeo denominado “Targeting Cost”.

El capitulo ocho presenta la innovacion y adquisicion de las capacidades de la
division de sistemas térmicos tanto en el planta como en el centro de disefio,
haciendo un analisis de las trayectorias de aprendizaje y escalamiento de los
productos y procesos en las dos entidades y la conexion entre estas dos entidades y

los resultados en el desempefio de la organizacion y las etapas de estos procesos.



Capitulo 1. Elementos de la Investigacion

En el siglo XXI la automotriz es una de las industrias que esta marcando la pauta
en el desarrollo econémico de los paises. Anualmente se producen mas de 70
millones de vehiculos con la consecuente generacion de empleos, no solo por los
productores directos de los automotores, sino también los fabricantes de auto partes
y componentes. En el mundo los principales productores de automéviles son:
Japén, Estados Unidos y China. La Organizacién Internacional de Constructores de
Automoviles (OICA) sefiala que si la industria automotriz fuera por si misma un

pais, ésta seria la quinta economia del mundo.

Sin embargo la situacién actual de los productores de automotores esta cambiando.
En la dltima década tenemos cuatro jugadores emergentes que estan impulsando
la reestructuracién de la industria: Brasil, Rusia, China e India. Las transnacionales
automotrices estan moviendo de manera estratégica sus operaciones a estos
paises, buscando posicionarse para sacar ventaja del crecimiento de los mercados

que a su vez estan supeditados al crecimiento del poder adquisitivo de la poblacion.

Las empresas de autopartes tienden a ubicarse cerca de las plantas de los
fabricantes de automdviles y también han estado desplazandose a los paises
emergentes para surtir a las ensambladoras. Los principales productores de
autopartes del mundo son: Bosch, Denso, Johnson Controls, Delphi y Bridgestone.
Las empresas buscan paises en donde puedan utilizar la mano de obra barata y
mantener su competitividad en precio y calidad. En ocasiones han tenido Ila
necesidad de trasladar sus capacidades no solo de manufactura, sino también de
disefio para bajar costos, dandose el fendmeno de la transferencia de tecnologia y

el desarrollo de las capacidades de disefio de procesos y productos.



1.1 Planteamiento del problema

En México la industria automotriz basicamente es de capital extranjero, en donde
los principales participantes en cuanto a niumero de unidades producidas por afo
son, Nissan, liderando el mercado con mas de medio millén de autos producidos en
el 2008, seguida muy de cerca por General Motors y Volkswagen. De la produccion
nacional en el 2008, mas del 80% de los vehiculos se destinaron para la
exportacion, principalmente a los Estados Unidos de Norteamérica. Es notable que
no existe una empresa ensambladora automotriz de capital Mexicano, sobre todo

considerando la importancia de este sector en la economia Mundial.

En México se han establecido los principales proveedores de auto partes en el
mundo buscando producir para las ensambladoras y para exportar a otros paises.
Estos aprovechan el bajo costo de la mano de obra y utilizando el esquema de la
industria maquiladora de exportacion; la mayoria de las empresas de auto partes de

capital extranjero estan establecidas en territorio nacional bajo este esquema.

Existe una concentracibn muy alta de empresas maquiladoras de autopartes en la
frontera norte del pais. Ciudad Juarez, Tijuana y Matamoros son las ciudades que
tienen una gran cantidad de este tipo de empresas como consecuencia de la

cercania con los Estados Unidos de Norteamérica.

Algunos autores describen a la maquiladora como generadora de cadenas de
suministro con algunas Pymes en la localidad de Cd, Juarez, Chihuahua (Lara y
Carrillo 2003; Dutrenit y Vera-cruz, 2002). Ademas, Carrillo (2003) ha estudiado a la
Industria Maquiladora de Exportacion clasificAndola  respecto a su evolucion
tecnoldgica y de sistema productivo en tres generaciones de maquiladoras; en la
altima generacion de acuerdo con el autor se empiezan a crear capacidades de

investigacion y desarrollo asi como disefio de productos.

En este trabajo nos preguntamos si existe alguna politica de estado respecto al

desarrollo de una empresa fabricante de automaoviles de capital nacional. Asi mismo
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nos interesa conocer si el aprendizaje que se ha venido adquiriendo como resultado
de la transferencia de tecnologia y capacidades de disefio de productos, es suficiente
para desarrollar este tipo de empresas en México con capital nacional.

Con estas preguntas se hacen evidentes las variables de: transferencia de
tecnologia, aprendizaje organizacional y capacidades de disefio en la sistematizacion
del fenbmeno observado. Estas variables estan ligadas directamente o se ven
reflejadas en el escalamiento de productos y procesos, como parte de la
transferencia de capacidades que las empresas multinacionales hacen a los paises

en desarrollo.

Para poder aterrizar la problematica situamos el estudio, en la planta fabricante de
autopartes Rio Bravo Eléctricos XX.? Esta empresa es parte de Delphi, una de las
principales productoras de autopartes establecida bajo el esquema maquilador que
compra anualmente 150 millones de dolares de material directo (Dutrenit y Vera-
cruz, 2002) y llegoé a tener mas de 70,000 empelados en México. Delphi posee
varias divisiones, de hecho en el 2007 tenia seis, cada una de ellas con su propia
evolucion y especificaciones, siendo la de Sistemas Térmicos a la que pertenece Rio
Bravo Eléctricos XX sobre la cual versa este estudio.

Las variables identificadas en el planteamiento del fendmeno observado son:

e El aprendizaje organizacional (tipo y trayectorias)

e Latransferencia de tecnologias

e Escalamiento de productos y procesos
Habiendo planteado el fendmeno observado, mismo que describe sus caracteristicas
distintivas a evaluar dentro de la investigacion, ahora surge la interrogante de

investigacion.

? Refiérase a una empresa subsidiaria del grupo Delphi Corporation, establecida en Cd. Juarez, en
donde también se encuentra localizado uno de los centros de disefio mas grandes que tiene la
corporacion, y a quien nos referiremos en el resto del documento como RBEXX.



¢,Cuales son los factores que inciden y como se esté llevando a cabo el aprendizaje
organizacional y adquisicion de capacidades en el Centro Técnico y la planta Rio
Bravo Eléctricos XX?

1.- ¢(Cudles son los factores que inciden en el aprendizaje y adquisicibn de
capacidades que lleven a escalar productos y procesos en la planta Rio Bravo
Eléctricos XX?

2. ¢Cual es la relacién entre la adquisicion de capacidades de disefio instaladas en
el Centro Técnico de Delphi y el escalamiento de productos y proceso en la planta
Rio Bravo Eléctricos XX?

3. ¢,Coémo se dio el aprendizaje organizacional al interactuar el Centro Técnico y la
planta de manufactura: especificamente qué tipos y trayectorias de aprendizaje se

presentaron?

A estos efectos se fija un objetivo general que busca:

1.2 Objetivo de la Investigacion:

Detectar los factores que inciden en el aprendizaje organizacional y explicar como
se lleva a cabo el proceso a partir de la interaccion del Centro Técnico vy la planta

Rio Bravo Eléctricos XX.

Objetivos especificos

1. ¢Cuales son los factores que inciden en el aprendizaje y adquisiciéon de
capacidades que lleven a escalar productos y procesos en la planta Rio Bravo
Eléctricos XX?

2. Determinar la relacion entre la adquisicion de capacidades de disefio instaladas

en el Centro Técnico de Delphi y el escalamiento de productos y proceso en la
planta Rio Bravo Eléctricos XX
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3. Identificar tipos y trayectorias de aprendizaje organizacional que se generan al

interactuar el Centro Técnico Yy la planta de manufactura Rio Bravo Eléctricos XX.

1.3 Modelo de Estudio Propuesto

Aprendizaje .
Organizacional Aires
Tipo y trayectoria acondicionados
PRODUCTOS Radiadores
Condensadores
i\ . A A
Adgquisicion de .| Escalamiento _
Capacidades “|  Industrial 'V
¥ Manufactura
Esbelta
Transferencia PROCESOS
de Tecnologia

Fuente: Elaboracion propia

1.4 Hipotesis

Ahora bien, habiendo analizado literatura sobre transferencia de tecnologia,
aprendizaje organizacional, capacidades de disefio y escalamiento industrial de
productos y procesos, pudiera resultar factible, establecer como hipotesis central
gue “el escalamiento de productos y procesos en la planta de manufactura Rio
Bravo Eléctricos XX esta estrechamente vinculado al aprendizaje
organizacional generado en la transferencia de tecnologia y a la adquisiciéon de

capacidades de disefio del Centro Técnico”.

1.5 Metodologia y estrategia

El estudio es cuantitativo y cualitativo, se hace un estudio de caso, entrevistas
abiertas y analisis narrativo (Galindo, 1998). EIl término cualitativo sugiere una
blusqueda de la comprension de la realidad mediante un proceso interpretativo; en
este trabajo los objetivos buscan comprender como se aprende en una relaciéon y

esto se refleja en escalamiento de productos y procesos. El estudio de caso se lleva
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a cabo en la planta Rio Bravo Eléctricos XX, empresa subsidiaria de Delphi
Corporation y el Centro Técnico. Las entrevistas a profundidad se realizan a
Ingenieros que participaron en los proyectos de disefio y escalamiento de productos,
en total se entrevistaron a diez personas que se consideraron expertos en el tema,
de las cuales nueve siguen siendo empleados de Delphi. De estos, siete pertenecen

a la planta y dos al centro de disefio.

La informacion cuantitativa se tom0 de documentos e informes anuales de la
empresa. Esto nos permiti6 construir el estudio de caso y rastrear el
comportamiento de factores relacionados con el aprendizaje organizacional como
son: la calidad medida por partes defectuosas por millon y por record de entrega de
embarques en tiempo y forma, productividad de la planta medida por numero de
piezas producidas por 100 hs hombre, rentabilidad, ventas, involucramiento de los

empleados medido por el indice de rotacién de personal.

Haidar (1998) sefiala que la emergencia de los discursos se puede analizar por
medio de tres grupos de procedimientos de control: exclusién, control interno y
control de las condiciones de utilizacion. Asi, el analisis del discurso conduce a la
comprension de la formacion ideoldgica y, por tanto, a la formacién de lo institucional.
Develar la ideologia implica acercarse a lo organico e histérico de la institucién para
construir la coherencia de un horizonte para las vivencias de los sujetos sociales,
independientemente de las determinaciones en el campo de las contradicciones
sociales, porgque requieren establecer la existencia material de los individuos; es

decir, la serie de préacticas de la estructura institucional.

Por otra parte, considerando que las instituciones se manifiestan en la practica de los
individuos que las conforman y sus materialidades, la entrevista, como técnica de
investigacion, es una forma de comunicacion primaria capaz de aproximarse a la
conducta social de los sujetos. La entrevista enfocada es funcionalmente mas
estructurada y definida conceptualmente; el sujeto nos interesa porque se conoce de
antemano su participacion en una experiencia que ha motivado el disefio de la

investigacion (Haidar, 1998).
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Capitulo 2. Innovacién, aprendizaje y capacidades tecnolégicas.

Observar un fenbmeno desde su realidad teérica, empirica, de su contexto global y
local, requiere necesariamente del analisis y discusion de aquellos referentes que
den sustento y fundamento al estudio. De ahi que en este apartado se lleva a cabo
una revision teodrica de las variables implicadas, de estudios relacionados y de las
experiencias de! contexto de la Industria Automotriz y de autopartes en el ambito
mundial y el caso especifico de México, concluyendo con la situacion actual de la

empresa objeto de estudio:

2.1 Innovacion y Aprendizaje Organizacional.
En este apartado definiremos y explicaremos como han sido estudiadas ias variables
de innovacion y aprendizaje organizacional ya que ambas se ven reflejadas en el

cambio de productos y procesos.

En el Manual de Frascati {(1393) encontramos que la innovacién tecnolégica y
cientifica puede considerarse como [a transformaciéon de una idea o un producto
nuevo o mejorado intfroducido en el mercado, en un proceso nuevo o mejorado
utilizado en la industria o el comercio, o desde una perspectiva en servicios sociales.
E! término innovacion puede tener diferentes contextos y la definicion escogida

dependera de los objetivos particutares de ta medida o analisis.

La innovacion tecnolégica incluye nuevos productos y procesos y cambios
tecnolégicos significativos en productos y procesos. Una innovacidon se ha
impiementado si se ha introducido en el mercado {innovacion de producto) o utilizado
en un proceso productivo {innovacion de proceso). Innovacion incluye un conjunte de
actividades cientificas, tecnoldgicas, organizativas, financieras y comerciales. La
investigacion y desarrollo es solamente una de estas actividades y puede realizarse

en diferentes fases del proceso de innovacién, actuando no solamente como fuente
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original de ideas sino también como forma de resolucion de problemas que pueden

aparecer en cualquier punto de la implementacién.®

Schumpeter (1939) y Kingh (1967) destacan el concepto de cambio que conlieva la
innovacion, por otra parte, Drucker (1981) introduce el impacto social que supone y
Sidro a finales de la década de los ochenta, ta entiende como una serie de etapas
mediante las cuales una idea aplicada a un producto satisface una necesidad en el
mercado, mientras que Nonaka y Takeuchi (1998) destacan y lo relacionan con el

continuo proceso de aprendizaje.*

De acuerdo con Pavitt {1989) las actividades innovadoras a nivel de gestidon
empresarial estan marcadas por los siguientes parametros:

e Supone una continua e intensa colaboracion entre grupos funcionales y
profesionales. Investigacion y desarrollo, mercadotecnia, produccion, efc.,
colaboran para la creacién e implantacion de la innovacion.

e Son inevitablemente, actividades llenas de incertidumbre.

¢ Pueden ser acumuladas en la memoria colectiva de las empresas.

e Son altamente diferenciadas, en el sentido de que las capacidades adquiridas

tienen aplicacion en una estrecha banda de accion

Ya en fechas mas recientes, Shapiro (2005) define a la innovacion como la
capacidad de una empresa para cambiarse a si misma repetida y rapidamente con el
fin de seguir generando valor. No sélo se trata de tener nuevas ideas, sino también
de contar con una innovacion generalizada y la habilidad de la organizacion, a todos
los niveles, para evolucionar y situarse un paso por delante de la competencia. En el
imprevisible mundo actual, la empresa que puede adaptarse rapidamente al

cambiante entomo tendra con seguridad una importante ventaja competitiva.’

3 Manual de Frascati (1993). Por encargo de la OCDE se cred la metodologia normalizada propuesta
para las encuestas de investigacion y desarrollo experimental, un grupo de expertos definieron el
manual en 1963 en Frascati cerca de Roma. Ha pasado por varias revisiones y adecuaciones.
; En la red http:/Awww.revistanegotium.org.ve/7/Art4.pdf consultado el 4 de Julio de 2009.

En la red
http:/books.google.com.mx/books 7id=VFueNOeF[VMC &pg=PA7 &dg=pavitt, +actividades+innovadoras
consultado el 20 de Marzo de 2008.

14



Por otra parte, para Lopez, N., Montes, y Vazquez (2003), la innovacion engloba un
amplio conjunto de actividades dentro de las empresas, que contribuyen a generar
nuevos conocimientos tecnoldgicos o a mejorar la utilizacion de los ya existentes.
Estos conocimientos son aplicados a la obtencion de nuevos bienes y servicios, asi

como nuevas formas de produccion.

El aprendizaje organizacional como proceso esiratégico de desarrollo de las
organizaciones es un proceso relativamente nuevo como concepto, apenas en la
década de los 60’s surgi6 la inquietud. La importancia del aprendizaje organizacional
lo ilustra Schwandt y Marquardt (2000) cuando sefialan los cambios tan dramaticos
que se han presentado a finales del siglo pasado y siguen manifestandose en el siglo
XXI, el hombre y sus circunstancias, sus organizaciones, sus herramientas, sus
estructuras, han sufrido cambios radicales debido a la techologia y eso ha provocado
también que las empresas, los individuos cambien y afteren los paradigmas que
durante muchos afos fueron razon y fundamentio de !as formas, estructuras y

acciones de si mismos.

Mencionan siete paradigmas:

El primero es respecto a la concepcion del mundo de acuerdo con la fisica cuantica,
la cual sustituyd a la fisica newtoniana, la fisica de causa y efecto ha sido cambiada
por una fisica que entiende que la forma en que se atienden los problemas ya no es
con la concepcion lineal de causa y efecto, el enfoque sistémico en la solucién de

problemas prevalece sobre la linealidad.

El segundo es el cambio de la era de la maquina y la concepcion industrial de las
economias a una era de la informacion y una prevalencia de la tecnologia en todos
los 6rdenes de la vida del ser humano. La forma en que las organizaciones se

organizaban ha cambiado.
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El tercero sefala que el enfoque nacional o enfoque local para la administraciéon de
las organizaciones ha cambiadc a uno global tanto al considerar a las empresas

como a la economia.

El cuarto indica que ha cambiado la concepcion de las funciones de las empresas
que debian de manufacturar, vender o comerciar productos hacia un nuevo enfoque
en donde las empresas venden y comercializan conocimiento, informacion, datos,

numeroes, etc.

El quinto se refiere al cambio en la forma en que se han disefado y organizado las
empresas vya que los espacios fisicos han sido cambiados por los espacios
virtuales, las juntas virtuales, las tele-conferencias y las oficinas en casa

conectandose a la empresa a través de la red.

El sexto cambio se ha dadc en el enfoque de las organizaciones, cuando antes se
enfocaban al trabajador para poder producir los articulos, en la actualidad la
concentracion esta sobre los clientes, que at final de cuentas son los que determinan

la fortaleza de las organizaciones, asi como su misma supervivencia.

Finalmente el séptimo, es el paradigma respecto a los procesos de manufactura. Los
paises en desarmrollo cada dia mueven mas procesos manuales a ios paises en los
que la manoc de obra es mas barata y en su lugar estan realizando actividades

laborales relacionadas con el conocimiento y la informacion.

Schwandt y Marquardt (2000) anticiparon que mas del 80% del empleo en los
Estados Unidos de Norteamérica seria en las industrias del conocimiento/informacion

y servicios.

Y continian diciendo “Para obtener y sostener una ventaja competitiva en este
nuevo mundo, las compafiias deben darse cuenta que tienen que transformar la

forma en que trabajan y aun mas importante transformar la forma en que ellos
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aprenden. Ellos necesitan desarmrollar una forma mas poderosa en sus habilidades de
aprendizaje, ser capaces de aprender mejor y mas rapido de sus éxitos y fracasos

del interior y exterior a la organizacion.

2.2 Antecedentes de Innovacion y el aprendizaje organizacional.

Las organizaciones son el niclec de los sistemas de innovacion (Nelson and Winter,
1982) toda vez que son ellas las gque tienen que desarrollar las competencias en el
disefio del producto y la produccién, en la administracion en general, asi como
investigar las necesidades del consumidor conectando en los dos sentidos de la
cadena de valor, hacia los proveedores y hacia los clientes o consumidores finaies.
Quienes las administran deben buscar establecer rutinas de investigacion vy
desarrollo y ademas establecer mecanismos para involucrarse en el proceso de
aprendizaje e innovacion (Dossi, Freeman et al., 1994). El aprendizaje sobre la
organizacion de las empresas y sus habitos de trabajo son vitales para entender el
funcionamiento de los sistemas de innovacidon. (Nelson, 1991; Coriat y Weinstein,
2002).

En anos recientes se han dedicado esfuerzos importantes para explorar
sistematicamente la influencia de las practicas administrativas hacia el recurso
humano en el desempefo del aprendizaje y la innovacion (Michie, Sheehan, 1999;
Laursen y Mahnke 2001; Grennanm 2003; Laursen y Foss, 2003; Lorenz y wilkinson,
2003; Michie y Sheehan, 2003; Campos y Pina, 2004; Arundel, Lorenz et al., 2007).

Algunos trabajos empiricos se han enfocado al analisis de organizaciones en paises
en vias de desarrollo; los aspectos que han investigado incluyen el impacto de ias
desreguiacion del mercado laboral, la flexibilidad laboral en la innovacién y la
administracion del recurso humano y la innovacién. (Michie y Sheehan, 1999; Laurse
y Foss, 2003; Michie y Sheehan, 2003). Estos estudios concluyen que aun y cuando
las practicas individuales pueden incrementar la creatividad y la innovacién, se
requiere un complemento sistematico que complemente e incentive de manera

coherente los esfuerzos individuales. (Michie y Sheehan, 1999, Laursen, 2003).
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Existen dos teorias que han tratado de explicar la creacion de las capacidades de
innovacién en las economias emergentes. Lall (1992} y Bell y Pavitt (1995)
desarrollaron la taxonomia de las capacidades tecnolégicas, en donde identifican la
acumulacion de capacidades a fravés de los procesos de aprendizaje, desde
actividades basicas hasta niveles avanzados de innovacidn. Estos niveles son
identificados analizando primeramente la inversion y la produccion y apoyando
actividades relacionadas con el desarrollo tecnologico. Esta taxonomia se ha
utilizado para estudios empiricos que muestran el nivel de capacidades tecnolégicas
(Figueiredo, 2001; Dutrenit, 2000 y 2004), sin embargo no explican cémo van
adquiriendo esos conocimientos, aprendizajes y la evolucion hacia la madurez en la

innovacion.

Por ofro lado, la Teoria Basada en los Recursos RBV (por sus siglas en Ingles,
Resource Based View)} considera que las organizaciones son un camulo de
recursos, competencias y capacidades, y establece que su heterogeneidad y ventaja
competitiva esta basada en diferentes combinaciones de estos elementos (Penrose,
1995; Teece, Pisano y Shuen, 1997; Barney, 1991; Prahalad and Hamel, 1990).

Helfat y Peteraf (2003) van un paso adelante y proponen una “teoria Dinamica
Basada en los Recursos” en la cual establecen que todas las capacidades de las
organizaciones se comportan de una manera dinamica, siguiendo un modelo de ciclo

de vida que puede explicar su surgimiento, desarrollo y cambio.

Desarbo et at {2005) agrega la dimension del tiempo a este estudio en el cual analiza
las etapas de innovacion y madurez usando el ciclo de vida. Una varnacion de Bell y
Pavitt (1995) y Figuereido (2001) es usado para calificar los niveles de innovacion en
cada capacidad. Mostrando de esa manera como cada capacidad tendria diferentes

niveles de innovacion. {ver Figura 2.1)
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Figura 2.1 Niveles de innovacion y los ciclos de vida de las capacidades.

Niveles de
Innovacion %
; SBU divest ¢ Capac:dad potencial de i
!| Avanzado I\ _-¥ innovacién
|
| Intermedio alto IT for cross-functional
o ¥ Commun. Capab.
{Innovadion)yemedio //
i' |Pre-intermedio / Capacidades de los procesos de
¥ manufachra
Extra basico / /
Pre-intermedio / k Capacidades de deteccion de
w | /) e
Rutina Extra basico
‘Renovacion Capacidades de recursos
humanos :
Basico !
Tiempo

Fuente: Atoche 2007 adaptado de Helfat y Peteraf 2003; y Figueiredo 2004.

En esta figura se muestran los diferentes niveles de innovacion asi como las
capacidades ligadas al tiempo. Se puede observar que las capacidades de los
procesos de manufactura, a medida que su nivel avanza y para permanecer mas

tiempo, caen dentro del terreno de la innovacién.

A continuacién se presenta un cuadro en donde se resumen {as variables de
contenido y proceso de aprendizaje que fueron estudiadas entre 1960 y principios
de los noventa. Se explica quién aprende, el contenido del aprendizaje y el

proceso del aprendizaje.

Tabla 2.1 Antecedentes del aprendizaje organizacional y su estudio

Autor Concepto basico ¢ Quién LQué? Ccomo?
aprende? (contenido del {proceso de
aprendizaje) aprendizaje}

Cyery El aprendizaje organizacional Nivel Procedimiento  Adaptacion de
March es adaptable al organizacional  estandar metas y reglas,
(1963) comportamiento de operativo y aprendizaje por
organizacidn sobre tiempo. reglas experiencias.
Gionak
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Argyris y
Schén
{1978)

Duncany
Weiss
(1979)

Hedberg
(1981)

Fiol y

Lyless
(1985)

Levity
March
(1988)

Huber
(1991)

Weick y
Roberts
(1993)

El aprendizaje organizacional
es el proceso en el cual los
miembros de la organizacion
detectan errores o anomalias
y los corrigen reestructurando
la teoria organizacional en
uso.

El aprendizaje organizacional
es el proceso dentro de la
organizacién, en el cual se da
el conocimiento acercade la
relacién entre accion/
resultado y el efecto del
desarrollo sobre el medio
ambiente

El aprendizaje organizacional
es el proceso a través del
cual los miembros adquieren
y procesan informacion a
través de la interaccion con
su medio ambiente en orden
a aumentar su entendimiento
de la realidad observando los
resultados de sus acciones.
El aprendizaje organizacional
es el proceso de mejorar las
acciones a través del
conocimiento y el
entendimiento

L as organizaciones son
vistas como aprendizaje por
codificar inferencias de
historias dentro de una rutina
de conductas

Aprendizaje organizacional
en ningin casec es un

proceso para incrementar el
rango potencial de conductas

El aprendizaje organizacional
consta de la interrelacién de
individuos y acciones

Individucs en
las
organizaciones

Individuo y su
interaccién

El aprendizaje
individual en la
organizacion es
el escenario de
accion

El aprendizaje
organizacional
es mas que la
suma del
aprendizaje
individual

El aprendizaje
organizacional
tiene un

componente
emergente

Entidades
aprenden. Las
entidades son
individuos,
grupos,
organizaciones,
industrias, etc.
Conexion entre
comportamient
o individual

Teoria
organizacional
en uso y teoria
de accion

Conoccimiento
organizacional
base

Sistema
cognitivo, mitos
y tecrias de
accién

Modelos
cognitivos,
asociacion y/o
nuevas
respuestas de
accion
Rutinas, reglas,
procedimientos,
marco, cultura,
creencia
estructural

Informacion y
conocimiento

Conducta o
accion

La investigacion
individual y en
equipo puede ser
modificada o
integrada

Desarmrolic de la
Iacion aceon/
resultado a
través dela
evaluacion o

integracion

Aprendizaje
experimental,
aprendizaje por
imitacio

Desarrclo de
asociacion
compleja

Aprendizaje de
experiencias
directas de ofros,
aprendizaje por
interpretacion de

paradigmas

Informacion,
proceso,
adquisicion,
distribucion,
interpretacion,
almacenaje

Interrelacion
entre
contribucion,
representacion y
subordinacion

Fuente: Probst y Buchel, Organizational Leaming: The competitive advantage of the future, 1997.
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En los noventa aparecen una infinidad de autores que estudian los procesos de
aprendizaje especialmente Peter Senge (1992) y Nonaka (1994). El primero senala
la importancia del aprendizaje organizacional y establece que las organizaciones
que aprenden son organizaciones inteligentes debido a que utilizan un enfoque
sistémico en sus procesos. El segundo sugiere dos tipos de conocimientos: el
conocimiento explicito, que es un conocimienio formal y sistematico el cual puede ser
facilmente comunicado y compartido y el conocimiento tacito, el que define como
modelos mentales, creencias, experiencias y perspectivas individuales; el cual es

muy personal y dificil de comunicario al resto de {a organizacion.

De acuerdo con Guns {(1996) el Aprendizaje Organizacional, consiste en, adquirir y
aplicar los conocimientos, técnicas, valores, creencias y actitudes que incrementan la
conservacion, el crecimiento y el progreso de la organizacién. Probst y Buchel {1997)
sefialan que el aprendizaje organizacicnal es el proceso por medio del cual el
conocimiento y los cambios valiosos de la organizacion se dirigen al mejoramiento de

las habilidades de solucién de problemas y capacidades para la accion.

Jeffrey Pfeiffer (citado por Hesselbein, Goldsmith y Beckhard; 1998) comenta la
importancia de que las organizaciones conozcan lo que han sido cuando senala gue
“el desconocimiento del pasado tiene un costo real, ya que es probable que quien no
comprenda la evolucién de fa organizacion y de la relacion laboral hasta el presente
tendera a cometer antiguos errores”.

Por eso es que la competencia por vender productos, captar ta preferencia del
cliente y por supuesto incrementar utilidades ha provocado que las organizaciones
busquen desde cualquier perspectiva mejorar la forma en que realizan sus negocios.
Estudiar y analizar cédmo publicitan sus mercancias, administran sus recursos,
manufacturan sus productos, proporcionan sus servicios y principalmente aprenden

y transmiten sus conocimientos es relevante para sobrevivir.

En todos estos procesos siempre habra aciertos y errores, los aciertos se convierten

en mas ventas, menos costos o mas utilidades, sin embargo ;Qué pasa con los
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errores que generan lo opuesto a todo lo mencionado? ¢ Se estan capitalizando esos
errores? ;lLas organizaciones estan aprendiendo de sus fallas? ;Se tienen los
mecanismos para evitar que la falla presentada, nunca mas vuelva a generarse?.
Porque se puede suponer que cada error cometido o faila en la organizacion es una
oportunidad para poder mejorar, para poder aprender, para evolucionar de un
estado a otro, sin embargo, eso Unicamente se podra tograr si el aprendizaje es
capturado, si la leccion es aprendida, si la experiencia es documentada, si se agrega

a un procedimiento y si se conecta a un sistema.

La evolucidon de los individuos esta vinculada a su capacidad de aprendizaje, lo
mismo ocurre con las corganizaciones las cuales dependen en gran medida de su
capacidad de aprendizaje, para su crecimiento, desarrollo y evolucion, uno de los
conductos naturales y podriamos decir el sistema nervioso del proceso de
aprendizaje es la comunicacion, vehiculo selecto para la recepcion, transmision y
transformacién del aprendizaje organizacional. Una organizacion que no establece
los mecanismos adecuados para poder aprender de los errores cometidos,
generalmente terminara cometiendo nuevamente los mismos errores sin capitalizar el
aprendizaje que esta implicito en cada problema que se presenta o en cada falla o

error cometido.

¢ Como puede un equipo de gerentes talentosos con un cociente intelectual de 120
tener un cociente intelectual colectivo de 637 La disciplina del aprendizaje en equipo
aborda esta paradoja. Sabemos gue los equipos pueden aprender en los deportes,
en las artes dramaticas, en la ciencia, aun en los negocios, hay sorprendentes
ejempios donde la inteligencia del equipo supera la inteligencia de sus integrantes, y
donde los equipos desarrollan aptitudes extraordinarias para la accibn mas
coordinada. Cuando los equipos aprenden, no s6lo generan resultados

extraordinarios sino que sus integrantes crecen con mayor rapidez. (Senge, 1992)
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La disciplina del didlogo también implica aprender a reconocer los patrones de
interaccién que erosionan el aprendizaje en un equipo. Los patrones de defensa a

menudo estan profundamente enraizados al funcionamiento de un equipo.

Peter Senge (1992) comenta que el pensamiento sistémico se convierte en la quinta
disciplina, es la disciplina que integra las otras disciplinas, fusionandolas en un
cuerpo coherente de teoria y practica, el pensamiento sistémico nos recuerda
continuamente que el todo puede superar la suma de las partes. Pero e}
pensamienio sistémico también requiere las otras cuatro disciplinas concernientes a
la visibn compartida, los modelos mentates, el aprendizaje en equipo y el dominio
personal para realizar su potencial. La construccion de una visibn compartida alienta
un compromiso a largo plazo. Los modelos mentales enfatizan la apertura necesaria
para desnudar las limitaciones de nuestra manera actual de ver el mundo. El
aprendizaje en equipo desarrolla las aptitudes de grupos de personas para buscar
una figura mas amplia que trascienda las perspectivas individuales. Y el dominio
personal alienta ta motivacion personal para aprender continuamente como nuestros

actos afectan al mundo.

Una organizacion que aspire a sobrevivir en el contexto actual tiene que mantener un
didlogo con su publico. Capaz de interpretar las demandas que recibe y de responder
a ellas. Pero para poder dialogar con el mercado, una organizacién debe ser capaz
de mantener su propio didlogo interno, y ese es el reto mas grande de toda
organizacién. ;Coémo generar los mecanismos de comunicacidon internos para

estimular y mantener el aprendizaje?

Warren Bennis citado por Gus {1996} asevera que la organizacion que no promueve
el aprendizaje —en especial el aprendizaje rapido — no puede esperar ser capaz de
competir con éxito. Consideremos la rapidez con la cual los competidores de su
empresa le copian sus mejores ideas o las perfeccionan. Arie de Geus citado por
Gus (1996}, ha declarado: “La capacidad de aprender con mayor rapidez que los

competidores quizas sea la unica ventaja competitiva sostenible”.
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Las organizaciones que cobraran relevancia en el futuro seran las que descubran
como aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la gente en todos

los niveles de la organizacion.

2.3 Limitantes para el aprendizaje.

Las organizaciones solo aprenden a través de los individuos que aprenden. EIl
aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero no hay
aprendizaje organizacicnal sin aprendizaje individual. Algunos directivos reconocen
que un compromiso con el aprendizaje individual exige un replanteo radical de la

filosofia empresarial.

Senge {1992) describe siete factores que impiden que la organizacion aprenda y las
lama incapacidades. Estas son: ceguera, candidez, homogeneidad, acoplamiento
estrecho, paralisis, aprendizaje de supersticiones y difusidn deficiente. Los primeros
cuatro impiden que las companfiias puedan generar ideas nuevas, mientras que las

tres Ultimas entorpecen su generalizacidbn mas alla de sus limites.

La ceguera se entiende como |a incapacidad para percibir en forma exacta, el
ambiente de la organizacion y los resultados obtenidos contra los resultados
esperados, en ocasiones es provocada por una autocomplacencia de los resultados

obtenidos aunque no sean los que se pusieron como meta.

La candidez es la incapacidad del aprendizaje, se presenta cuando, ante situaciones
complejas, se aplica la simple heuristica o las reglas de cajon, sin un andlisis
cuidadoso, enfocandose a una sola causa entre muchas, olvidandose de lo compleja

gque es una organizacion.

La homogeneidad es una incapacidad de aprendizaje que se presenta, cuando los
~ diferentes enfoques y formas para analizar {os problemas de la organizacién son muy
parecidos, es necesaric tener puntos de vista diferentes, que le permitan a la

organizacion llegar a la solucion de problemas complejos.
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El acoplamiento estrecho es la incapacidad de aprendizaje que se presenta cuando
los diferentes departamentos y sub unidades estan controladas en forma tan
estrecha que no existen grandes diferencias entre las politicas y los procedimientos
de las diversas unidades, este tipo de organizaciones son completamente inflexibles
y poco adaptables porque su analisis de situaciones complejas y las respuestas que
presentan son uniformes. Impidiendo asi la experimentacion de otras alternativas o

vias de solucion.

La paralisis se refiere a la incapacidad para poder implementar procedimientos
nuevos. Esta se presenta cuando una organizacién se aferra a la forma probada y
demostrada de hacer las cosas. Es recomendable evitar la paréalisis por analisis. El
aprendizaje de supersticiones es el nombre que se le ha dado a la incapacidad para

interpretar debidamente el significado de la experiencia.

La difusién deficiente es la incapacidad de aprendizaje, se- presenta cuando una
persona o unidad de la organizacidn aprenden, pero jamas lo contagian a ofras
partes de la organizacién, las principales causas, los feudos politicos y la dinadmica
del poder asi como las estructuras piramidales rigidas, impiden el
aprendizaje(Yeung, et al, 2000).

La capacidad de la organizacion para aprender es su capacidad para generar y
generalizar ideas con impacto, que trasciendan los diferentes limites de la
organizacion, por medio de iniciativas y procedimientos administrativos especificos.
Por consiguiente, la capacidad para aprender esta fundamentada en tres cimientos:
la generacibn de ideas, la generalizacion de ideas y la identificacién de

incapacidades para aprender.

2.4 Los problemas del aprendizaje organizacional
Las organizaciones tienen capacidad de aprender gracias a los individuos que la
componen. Por lo tanto, los problemas del aprendizaje organizacional van a estar

muy correlacionados con los problemas de los propios individuos de aprender y de
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tener una vision giobal de su aportacion y participacion en todo el entramado
organizativo. Senge, (1992) propone que los problemas relacionados con el

aprendizaje dentro de una organizacion son los siguientes:

1. Yo soy mi puesto. Este problema se presenta cuando la persona se concentra
unicamente en su puesto y no siente responsabilidad por los resultados generales de
fa organizacion de hecho se les olvida el propésito de la empresa. Esto provoca que
no haya responsabilidad compartida, por lo que se generan lagunas de actuacion

cuando interactuan diferentes partes de la organizacion.

2. El enemigo extemo. Esto se convierte en un obstaculo para el aprendizaje
organizacional, cuando se busca culpar a otros de los problemas de la organizacion,
en lugar de buscar en la misma organizacion las causas de su propia problematica.
Un ejemplo de esto, es, codmo los fabricantes de automoviles Norteamericanos
justificaban los avances de sus competidores japoneses, argumentando que ellos
podian producir vehiculos con calidad y a un precio competitivo, debido a lo
monolitico de su idiosincrasia japonesa y la lealtad de los trabajadores nipones. Sin
embargo, afnos después Toyota al igual que Honda y Nissan abrieron plantas
manufactureras en Norteamérica, echando por tiema estos argumentos 'y
demostrando que buscar factores externos para los problemas de la organizacién, es

un obstaculo para el aprendizaje y el crecimiento.

3. La ilusidon de hacerse cargo. La necesidad de hacerse cargo para enfrentar
problemas complejos puede diluirse y evitar que se aprenda de estas circunstancias,
porque se lleva el riesgo de confundir la proactividad con reactividad disfrazada, la
verdadera proactividad surge cuando analizamos como prevenir la generacion de

problemas graves en la organizacién.

4. La fijacion en los hechos. Creer que para cada hecho hay una causa obvia e
inmediata, genera confusién de tas causas fundamentales de los errores y de la
misma dimension del problema que se esta presentando. Se busca énfasis en los

acontecimientos inmediatos y, por lo tanto, producir respuestas inmediatas, olvidando
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que las primordiales amenazas para nuestra supervivencia, tanto de nuestras
organizaciones como de nuestras sociedades, no vienen de hechos repentinos sino

de procesos lentos y graduales.

5. Los seres humanos reaccionamos a los cambios drasticos y rapidos, pero nos
adaptamos a los cambios lentos y paulatinos, esto lo ejemplifica con la parabola de
la rana hervida. “Si ponemos una rana en una olla de agua hirviente,
inmediatamente intenta salir. Pero si ponemos la rana en agua a la temperatura
ambiente, y no fa asustamos, se queda tranquila. Cuando la temperatura se eleva de
21 a 26 grados centigrados, la rana no hace nada. A medida que la temperatura
aumenta, la rana queda cada vez mas aturdida, y finalmente no esta en condiciones
de salir de la olla. Aunque nada se lo impide, la rana se queda alli y hierve. ;Por
qué? Porque su aparato interno para detectar amenazas a la supervivencia esta
preparado para cambios repentinos en el medio ambiente, no para cambios lentos y

graduales...” Exactamente lo mismo ocurre con las organizaciones.

6. La ilusion de que se aprende con la experiencia. Cuando nuestros actos tienen
consecuencias que frascienden el horizonte de aprendizaje, se vuelve imposible
aprender de la experiencia directa. “...Se aprende mejor de la experiencia, pero
nunca experimentamos directamente las consecuencias de muchas de nuestras
decisiones mas importantes...” sobre todo cuando el cicto de los problemas dura mas

de un afno o dos.

7. El mito del equipo administrativo. Otro de los problemas para el aprendizaje se
presenta, cuando queremos solucionar todo a través de equipos administrativos,
debido a que “La mayoria de los equipos administrativos ceden bajo presion. El
equipo puede funcicnar muy bien con los problemas rutinarios. Pero cuando
enfrenta problemas complejos que pueden ser embarazosos ¢ amenazadores, el

espiritu de equipo se va al traste”. Menciona Chris Argyris citado por Senge (1992).
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2.5 Comunicacion como factor relevante del aprendizaje organizacional

ta comunicacién es un factor importante al momento de hablar del aprendizaje
organizacional y de innovacion, es el sistemna nervioso de todo proceso de
aprendizaje organizacional, ya que es a través de él que se pueden compartir los
conocimientos, informacion, experiencias, técnicas, métodos, procedimientos etc. Tal
y como aigunas de las organizaciones avanzadas en el mundc del aprendizaje

organizacional lo hacen.

Por ejemplo, con objeto de compartir las ideas nuevas rapidamente en la empresa
3M patrocina foros técnicos con regularidad; en ellos, los cientificos investigadores y
ofros empleados interesados pueden intercambiar ideas nuevas y sus resuitados. La
meta de la empresa es aprovechar las ideas y las tecnologias nuevas a lo ancho de
una amplia gama de aplicaciones. Ademas 3M organiza foros de productos nuevos,
en los cuales presenta aquéllos que han desarroliado mas recientemente las distintas

divisiones de la compaiiia.

En realidad, lo que distingue a otras empresas de esta maquina de ideas es que los
miembros de 3M también generalizan las ideas nuevas con impacto. (Yeung, et al
2000).

2.6 Niveles de aprendizaje
Es importante senalar que de acuerdo con Bob Guns (1398) existen cinco niveles de

aprendizaje, los cuales son:

Adquisicion. Que consiste en adquirir actitudes, creencias, valores, principios,
informacion, conocimiento y oficio, gran parte de esta adquisicion tiene lugar incluso

antes de contratar a un empleado.

Utilizacion. Es el segundo nivel consiste en utilizar los elementos adquiridos, sin
embargo la utilizacién es solo una actividad, no un aprendizaje real, a menos de que
se cree un circulo de retroalimentacion de manera que el rendimiento real se pueda

comparar con el rendimiento pretendido.
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Reflexion. Es el nivel en donde se piensa con la perspectiva mas amplia, la reflexién
esta libre de una accion externa. Se caracteriza por el interrogatorio, el analisis y la

superacion de suposiciones.

Cambio. En el cuarto nivel se combina el pensamiento y la accion, ante los
problemas se reacciona con una estrategia asignando recursos y emprendiendo una
accion con el fin de asegurarse de que el cambio deseado resulte en una aplicacion

de alto impacto del aprendizaje.

Flujo. En el nivel de flujo, los aprendizajes minimos se siguen reforzando unos a

otros sin esfuerzo consciente, se entra en una espiral de aprendizaje continuo.

De acuerdo con Guns {1996), la clave para aprender es comprender la forma en la
cual usted aprende mejor: su propio tipo o estilo de captar la informacion y trabajar
con ella. Basandose en que los expertos del aprendizaje como Howard Gardener
(1995) argumenta que no hay una sola inteligencia que guié a las personas, sino
siete: linglistica, musical, l6gica-matematica, espacial, corporai-cenestésica, intra
logica-matematica e interpersonal. Cada persona tiende a utilizar ciertas inteligencias

particulares o estilos de aprendizaje mas que otras.

Drew (1996) propone 7 actividades basicas en la administracion del conocimiento

para [as organizaciones que aprenden:

1. Generar conocimiento a partir de las operaciones intermnas o de los grupos de
investigacion o desarrollo.

2. Lograr el acceso a fuentes de informacién tanto intemas como externas.

3. Transferir conocimiento antes de que sea usado formalmente a través de la
capacitacion.

4. Representar el conocimiento a través de reportes, graficas, presentaciones, etc.

5. Imbuirse en el conocimiento de procesos, sistemas y controles.

6. Probar la validez del conocimiento actual.

7. Crear la cultura que valore y comparta el uso del conocimiento.
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2.7 La calidad en el diseiio y el aprendizaje en la organizacion

El desarrollo de un proceso o un producto, es muy largo, especialmente en la
industria automotriz, en donde puede durar desde seis meses a dos afios. El tiempo
gue toma el desamollo se relaciona con la necesidad de que sea seguro y confiable

debido a que un error de producto automotriz puede flegar a ser causa de la muerte.

Es claro que algunas autopartes no tienen el mismo impacto que otras, no es lo
mismo que falle el reproductor de discos a que fallen los frenos. Es por eso que la
importancia del disefic del producio es fundamental ya que la calidad no solo se

construye, también se disefia.

Por oftro lado, si hay errores de disefio es mejor descubrirlos pronto porque mientras
mas temprano se descubra un error o defecto de un producto, menor sera el costo y

el impacto a los clientes de la organizacion.

La calidad en el disefio lleva a un proceso racional y logico que a partir de una
necesidad ofrece respuestas de solucién, teniendo en cuenta factores comerciales,
financieros y tecnoldgicos. El disefo, por tantc no se puede concebir como una
funcién aislada si no que es el resuftado del trabajo de un grupo interdisciplinario, el
cual a partir de ias aportaciones de los integrantes ofrece soluciones en conjunto.
(Gomez Saavedra, 1921). En cada proyecto de disefio hay un aprendizaje para estos
equipos interdisciplinarios y este conocimiento adquirido sirve para mejorar su

desempefio en proyectos subsecuentes.

Respecto al disefio y su importancia mucho se ha escrito dentro de las plantas
automotrices, especialmente en forma de manuales de organizacion vy
procedimientos estandarizados. Estos procedimientos de disefic estandarizados son
comunes en las empresas de autopartes trasnacionales a continuacién sefalamos

algunos aspectos aprendidos que son de vital importancia para el disefio.

Son muchos los elementos que influyen en el proceso del disefio, sin embargo es

importante senalar que la parte mas importante en el proceso del disefic, comienza
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con la comunicacion con el cliente, ya que es &l quien finalmente utilizara el producto
que se fabricara. Para poder realizar un buen disefio se requiere una buena
comunicacion con el departamento de mercadotecnia o cualquier otro departamento
que esté pasando en el mercado y detectando las nuevas necesidades de los

clientes.

Otro de los factores determinantes es la comunicacién entre los diferentes niveles de
ingenieria y mercadotecnia, ya que por un lado se deben conocer las necesidades de
los clientes, pero por otro lado es importante también saber cual es la capacidad real
de fabricacion de la empresa, ya que si el proceso de fabricacién no es lo
suficientemente robusto o capaz para producir el producto, desde ahi puede

comenzar el error.

Una vez que se conocen los requerimientos del cliente, se debe disehar el producto y
luego elaborario de la manera definida. Como o podemos observar en la siguiente
figura disenada por {(Helouani, 1999), en donde se reflejan los diferentes factores que

influyen el proceso de diseho.

Figura 2.2 Factores influyentes en el proceso de disefio.
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Fuenie: Tomado de Helouani {1999),
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Deming (1993) al igual que otros de ios teoricos de las filosofias de 1a calidad,
éeﬁalan la importancia de la calidad como elemento fundamental para el logro de los
objetivos de la organizacion, la rentabilidad y la permanencia de las organizaciones
en el largo plazo y presenta el siguiente esquema en el cual muestra la importancia
de crear productos de calidad y como esto se liga con la productividad, rentabilidad, y

competitividad de las organizaciones.

Figura 2.3 Relacion entre calidad, productividad y rentabilidad.

decrecen los costos porque hay menos

procesc, menos equivacaciones, menos Mejorar la
mejora la retrasos; se utiliza mejor el tiempo productwidad
calidad maquina ¥y los materiales

se conquista el

mercado con la SE permanece hay mas y mas
mejor calidad y en el negocio trabajo

el precio mas bajo

Deming, Edwards, Caldad y productividad v compelitsdad
Competitiidad. La salbida de fa crists. Edic Diaz de Santos
Madnd, 1989

Se debe de entender que cuando se habla de mala calidad no solo se refiere al
proceso de manufactura o de transformacion de la materia prima c componentes en
producto final, sino que se refiere también a la etapa del disefio tanto del producto

como del proceso.

Si la diferencia de satisfaccion lograda se produce por una falta de adecuacién del
producto a los deseos del usuario, sera una diferencia o una fafla en la calidad del
disefo, y si es originada porque no se logré el producto disefiado, sera una diferencia
o una falla en la calidad de conformidad. Ambas son importantes, ya que resultan

indispensables para la satisfaccion total del cliente (Helouani, 1999).
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2.7.1 Costo de la calidad

La calidad tiene una directa y estrecha relacion con por lo menos tres cuestiones
significativas de la proyeccidn de la empresa, hablando respecto a su horizonte
econdmico: la participacién del mercado, la reduccién de costos y el desarrollo de la
rentabilidad.

Las empresas que no le dan importancia a la administracion a través de la calidad se
pueden quedar fuera del Mercado; ya que si no satisfacen a sus clientes sus ventas

se veran deterioradas y en consecuencia su rentabilidad también (Helouani, 1999).

Por esa razon resulta importante determinar que la cuestiébn central es tener
claramente establecidos los costos asociados con la calidad del producto, los cuales
tenderan a marchar en sentido opuesto al costo total; mala calidad significaria altos

costos y viceversa ( Acle, 1990).

a) El costo de la calidad de disefio depende de tres funciones de costo: en primer
término el costo de la estructura del producto; en segundoc témino, el costo de la
funcién para la cual fue disefiado el producto con base en las necesidades del
consumidor y del uso al cumplimiento al que se destina y en el tercer término, al
costo de la connotacion estética o sea la presentacion del producto (Gomez
Saavedra, 1991).

b) Los costos de prevencion son €l costo de todas las actividades llevadas a cabo
para prevenir defectos en disefio, desarrolio, compras, mano de obra y ofros
aspectos del inicio y creacion de un producto o servicio. También se incluyen
aquellas actividades de prevencion y medicién realizadas durante el cicle de
comercializacién, son elementos especificos los siguientes: revisidon del disefio,

calificacion de! producto, revisién de los planos {Crosby, 1994).

Actualmente varias de las principales organizaciones han desarrollado métodos para
disminuir y en lo posible evitar que se presenten errores en el disefio, sin embargo

los errores aun persisten. Por tal motivo algunos de los expertos mencicnan lo
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recomendable que las decisiones del disefio se tomen de manera colegiada, lo que
permite poner junto todo el conocimiento y experiencia que hay en fa empresa, para

disminuir la posibilidad de un error (Asociacién de la Industria Navarra, 1991).

Se debe tener mucho cuidadc de definir con mucho detalie todos los aspectos
relacionados a las paries, ya que una cantidad grande de errores se generan debido
a esto. Entonces hay que proceder a la meodificacibn masiva de planos y
especificaciones Y es precisamente en estos documentos en donde se debe de

realizar un mejor trabajo, ya que son determinantes para la calidad y éxito del disefo.

El plano de ingenieria es quizas el documento mas importante de los generados por
una empresa desde el punto de vista de la calidad. El plano es utilizado para
transmitir toda la informacién pertinente requerida para la fabricacién de un producto,

asi como para servir permanentemente de archivo grafico del disefio.

Como minimo, los planos deben describir comptetamente 1a configuracion fisica de
una pieza o conjunto incluyendo tolerancias, caracteristicas del materiat a utilizar, y

cualguier proceso especial requerido.

La calidad y garantia de los productos fabricados dependen directamente de la
calidad de los planos (en su sentido amplio). Consecuentemente es imperativo que
todos los planos sean preparados, revisados y controlados de una manera
sistemética y efectiva.

La mayoria de las empresas dedicadas a la fabricacidon de partes automotrices,
utilizan un documento en el cual se escriben todos los posibles defectos y fallas que
de acuerdo a la habilidad, conocimiento, experiencia e informacion de que dispone el
ingeniero de disefo, con el propoésito de disminuir la probabilidad de que ocurra una
falla en el producto.

CLIENTE--» MERCADOTECNIA-> ING. DE DISENO-> PROTOTIPOS-2>
PRODUCCION
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El propésito principal de este documento llamado DFMEA por sus siglas en inglés,
(DESIGN FAILURE MODE EFECT ANALYSIS) es relacionar todas las causas
potenciales de fallo atribuibles a cada modo de fallo, las causas relacionadas deben
ser las mas concisas y completas posibles de modo que las acciones correctivas
pueden ser orientadas hacia las causas pertinentes. Causas tipicas de los fallos son
las siguientes:

* Uso de material incomrecto.

+ Material incorrectamente especificado.

e Dimensiones no de acuerdo (diferentes) al plano

e Interpretacién inadecuada del disefo

e Impurezas en el material

e Espesor incorrecto del matenial

e Estructura incorrecta del material, etc.

Algunos expertos de la calidad han realizado sugerencias para evitar los errores de

disefio (Juran, 1990) ° sefiala lo siguientes:

1. Revisar las necesidades del usuario, para ver si la funcién de las partes poco
confiables es realmente para el usuario. Si no lo es, eliminar esas partes del
disefo.

2. Considerar frueques de confiabilidad por otros parametros, como desempefio
funcional o peso. De nuevo, se puede encontrar que las necesidades reales de
los clientes pueden satisfacerse mejor por un trueque de este tipo.

3. Usar la redundancia para proporcionar mas de un medic de lograr una tarea dada
de tal forma que todos los medios deban fallar antes que falle el sistema.

4. Revisar la seleccion de cualquiera de las partes que sea relativamente nueva y no
se haya probado. Usar partes estandar cuya confiabilidad esté probada por uso

real en el campo de trabajo.

® Juran es uno de los expertos ei cual sefala en su libro Analisis y planeacion de la calidad, o que se
debe realizar para evilar los errores de disefio.
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Usar practicas de reduccién para asegurar que los esfuerzos aplicados a las
partes son menores que los esfuerzos que normalmente pueden soportar.
Usar métodos de disefio “robustos” que permitan que un producto maneje medios

ambientales inesperados.

. Controlar el ambiente de operacién para proporcionar condiciones que llevan a

tasas de falla mas bajas. Los ejemplos mas comunes incluyen encapsular o cubrir
componentes electronicos para protegerias contra el clima y los golpes y usar
sistemas de enfriamiento para mantener temperaturas ambientales bajas.
Especificar programas de reemplazo para quitar y sustituir las partes poco
confiables antes de que lleguen a su etapa de deterioro. En muchos casos el
reemplazo se hace dependiendo de los resultados de verificaciones o pruebas
gue determinan si la degradacion ha illegado a un limite prescrito.

Prescribir pruebas completas para detectar fallas de mortalidad infantil y eliminar
componentes sub estéandar. Las pruebas son de varias formas: pruebas de

banco, quemado, pruebas de vida acelerada.

10.LUevar a cabo investigacidon y desarrolloc para lograr un mejoramiento en la

confiabilidad basica de aquellos componentes que contribuyen mas a la faita de
confiabilidad. Al mismo tiempc que el mejoramiento de esos componentes evita la
necesidad de truques subsecuentes, puede requerir de adelantos tecnolégicos y

por lo tanto de que se haga una inversion del monto impredecible.

El trabajo de desarrollo y disefio desemboca en especificaciones para el producto.

Dichas especificaciones deben sefialar de manera clara y sin ambigledades ios

requisitos de todas las caracteristicas del producto (incluidas las piezas y los

materiales). Los requisitos deben ser realistas. Resulta antieconémico fijar

tolerancias mas estrictas de lo necesario para el uso que se pretende dar al producto
{Sandholm, 1995).
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Conclusién del capitulo

Las organizaciones aprenden a través de los individuos, sin embargo para que se
pueda decir que la organizacion haya aprendido, es necesario que el conocimiento y
el aprendizaje queden registrados en los sistemas y procedimientos de la
organizacion ya que de esa manera, aunque el individuo se vaya de la organizacion,
el conocimiento quedara en la empresa. La innovacién y el aprendizaje son
elementos que se ven reflejados en el escalamiento de productos y procesos en las

empresas.
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Capitulo 3. La industria automotriz y de autopartes en el mundo

La industria automotriz es una industria madura que presenta problemas como son:
mercados saturados en los paises desarrollados, exceso de capacidad instalada,
fuerte segmentacion de mercado (Alvarez, 2002). La produccién mundial de
vehiculos en el 2008, ascendi6 a 70.5 millones de unidades, 2.6 millones menos que
en el 2007.

La industria concentra su produccién en siete empresas (Toyota, General Motors,
Volkswagen, Ford, Honda, Nissan y PSA) que participaron con 57.5 % de 70.5
millones de vehiculos manufacturados a nivel mundial en 2008. Empresas como
Hyundai y Suzuki han tenido un crecimiento sorprendente entre 1998 y 2008 con tpp
de 11.93 y 7.29%; por el contrario Ford y Fiat tuvieron tasas de crecimiento
negativas (-1.9y -0.65%); VW y Nissan crecieron a tpp de 3.14 y 2.62 mientras que
GM y Renault crecieron a tpp de menos de un digito entre 1998 y 2008 (Alvarez,
2009).

La industria automotriz es el eje sobre el cual se mueven, muchos sectores de la
economia internacional. En el afio 2006 cuando cerré con una produccion a nivel
mundial de mas de 69 millones de vehiculos en el mundo requiri6 mas de ocho
millones de trabajadores y generd un total de dos trillones de euros a nivel mundial,
de tal forma que si la industria automotriz fuera una economia esta equivaldria a la

ndmero seis en el ranking mundial’.

La industria genera alrededor de 50 millones de empleos indirectos, en las areas de
manufactura 'y servicios es uno de los principales contribuyentes de ingresos a los
gobiernos a nivel mundial. Por ejemplo, contribuye con mas de 430,000 millones de euros

en 26 paises (www.oica.net; Consultado el 15 de Agosto del 2009).

"En la red (http://www.oica.net/category/economiccontributions/auto-jobs/) Consultado el 15 agosto de
20009.
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En esta década ha mantenido un crecimiento de alrededor del 4% afio tras afio, con
la Unica excepcién del 2001, en donde su crecimiento fue nulo y tuvo un decremento
del 3%, esto como consecuencia del primer aviso de una economia en crisis, que fue
la norteamericana y que termind por colapsarse en el 2008, con las consecuencias

presentes.

Y es asi como el mapa de produccidén automotriz estd cambiando muy rapido en el
arranque del siglo XXI, economias emergentes como China e India, asi como Rusia,
estan creciendo en la produccion de vehiculos, en el continente americano los paises
que presentaron un crecimiento sobresaliente fueron Argentina con un 35% de
incremento en su produccién de vehiculos en el 2006 ( 432,101) con respecto al
2005 (319,755), ya para el 2008 su produccion aumenté a 597,086, y México que
presenta un 21.5% de crecimiento pasando de 1.6 millones de vehiculos en el 2005
a 2 millones en el 2006, cerrando el 2008 con 2,191,230.

Esto ha provocado que la industria de auto partes se mueva en ese sentido también,
ya gque algunas ensambladoras de vehiculos, le solicitan a sus proveedores que se
instalen cerca de donde ellos establecen la planta ensambladora, con un significativo
ahorro en los procesos de transportacidon, inventarios, tiempos de entrega,

secuenciacion, etc.

Los fabricantes de auto partes han tenido que mover sus operaciones, no solo de
manufactura de sus productos, sino también de actividades mas elaboradas, tales
como disefio de los procesos de manufactura e inclusive disefio de los mismos

productos.
Este nuevo esquema ha provocado un fendmeno muy interesante, la transmision del

conocimiento, la transferencia de tecnologia, el desarrollo de las capacidades y

habilidades de creacion y disefio de procesos y productos.
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3.1 Antecedentes de la industria automotriz a nivel mundial
El siglo pasado, la industria automotriz mundial estuvo regida por los tres grandes
como se le conoce a las empresas automotrices Ford, Chrysler y GM.

Sin embargo a finales del siglo XX el mercado comenzé a cambiar, los gustos y
preferencias de los consumidores variaron, la calidad y confiabilidad de los vehiculos
comenzaron a ser elementos de decision de compra por parte de gran mayoria del
publico; esto provocd que en 1999 Chrysler se viera desplazado al tercer lugar de
produccion de vehiculos automotores en el mundo por Toyota compafia automotriz
nipona que fue escalando diferentes posiciones a nivel mundial. En el 2002 desplazé
a Ford del segundo lugar de produccién y pronosticé que en el afio 2010, seria el
primer productor de vehiculos del mundo (Maynard, 2003).

Las estadisticas actuales muestran que Toyota ha asumido el liderazgo en la
produccion automotriz luego de mas de 70 afios de liderazgo norteamericano. La
causa, la apertura de plantas en Estados Unidos por parte de Toyota y una mala

situacion econdmica combinada con cierre de plantas por GM.

3.2 Estructura de la industria automotriz mundial
Los diez principales actores a nivel mundial de la industria automotriz son los

siguientes, segun los datos de la OICA en el 2008:

. Toyota nuevo lider mundial con una produccion de 9.23 millones.
. General Motors con una produccion de 8.28 millones de vehiculos
. Volkswagen ubicado en el tercer lugar con 6.43 millones

. Ford quien produjo 5.4 millones en ese afo.

. Honda ocupa la quinta posicion con 3.9 millones.

. Nissan el tercero de los asiaticos con 3.4 millones.

. Peugeot/Citroen el segundo europeo produjo 3.3 millones.

. Hyundai el cuarto asiatico en el “top ten” produjo 2.8 millones

© 00 N O O A W N P

. Fiat se coloca en la novena posicion con una produccion de 2.52 millones.

10. Renault termino en la décima posicion con 2.4 millones de vehiculos producidos.
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Resulta interesante encontrar la lucha sin cuartel en la cupula, por parte de GM y
Toyota, y lo que se anticipaba ocurriria hasta el 2010, ocurrié antes, la pérdida del
liderazgo norteamericano en la industria automotriz y la toma del primer lugar por

parte de Toyota.

Entre los diez principales productores de automoviles, aparecen ya solo dos
empresas de Estados Unidos entre los primeros cinco, Chrysler por si mismo
ocupa la décima primera posicion. Europa tiene cuatro representantes con la
inclusion de FIAT que hasta el afilo 2006 no estaba entre los principales diez. Los
ensambladores asiaticos ya son cuatro, que figuran en esta clasificacion de la
industria automotriz (OICA, 2009).

3.3 Produccion mundial de vehiculos.
La producciéon de vehiculos durante el 2008 se ha distribuido geograficamente de la

siguiente manera:

Japon que ha tomado el liderazgo de manera sutil en la produccion de vehiculos
lidera los paises con una produccion de 11.56 millones de vehiculos automotores,
una cantidad similar a la del 2007. China sorprende y se coloca comodamente en el
segundo lugar con una produccién de 9.34 millones, un crecimiento del 5% mas que
en el 2007, afio en el que produjo 8.8 millones y en el 2006 7.3 millones, un

crecimiento acelerado.

Estados Unidos descendié a la tercer posicion con una produccion total de 8.7
millones, 2 millones que el afio anterior, un retroceso en su produccion de casi un

19% con respecto al 2007.
Alemania tiene que resignarse a mantener conservadora, pero al mismo tiempo

consistentemente el cuarto lugar con 6.0 millones. Un afio atras en el 2007 produjo

6.2 millones, su decrecimiento es del 3.3%.
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Corea del Sur mantiene por cuarto afio su quinto lugar con 3.8 millones de

produccion total, su reduccién con respecto al 2007 fue de un 5%.

Brasil se movié a el sexto lugar a nivel mundial con un paso ascendente en su
produccion la cual fue de casi 3.2 millones versus los 3.0 millones de vehiculos
producidos en el 2007. Brasil es de los pocos paises que mantienen una tasa

positiva.

Francia era el sexto lugar y fue desplazado al séptimo por Brasil. En 2006 produjo
3.2 millones y en 2007 produjo 3 millones; lo que representd una caida de mas del
16%.

Espafa frend su crecimiento y paso6 de producir 2.7 a 2.5 millones de vehiculos en

el 2008, una reduccion del 7%.

India por segunda ocasién aparece en el “top ten” de la industria automotriz,

participando con 2.3 millones, misma cantidad que el afio anterior.

México regresa al “top ten” a costa de Canadad quien pasa a ocupar la décima
primera posicion. Meéxico produjo 2.2 millones cantidad muy similar a la del afio
anterior 2007, cuando produjo 2.1 millones de vehiculos, incrementd su produccién
en 4.5%.

Cuadro 3.1 Produccién mundial de vehiculos

PRODUCCION MUNDIAL DE VEHICULOS POR BLOQUES

BLOQUE #1
Pais Produccién| Produccion | Produccién | Produccion | Produccion | Produccién | Produccion | Produccién | Produccion | Produccion

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Estados Unidos | 13,024,978 | 12,799,857 | 11,449,473 | 12,274,917 | 12,077,726 | 11,989,387 | 11,946,653 | 11,292,123 [ 10,780,729 [ 8,705,239
Canada 3,058,813 | 2,963830| 2535471| 2,627,695 2546,124 | 2,710,683 | 2,687,892| 2,571,366 | 2,578,238 | 2,077,589
México 1,549,925 1,934,927 1,856,008 1,821,435 1,585,914 1,564,816 1,664,238 | 2,045518 | 2,095,245 2,191,230

TOTAL BLOQUE| 17,633,716 | 17,698,614 | 15,840,952 | 16,724,047 | 16,209,764 | 16,264,886 | 16,298,783 | 15,909,007 | 15,454,212 | 12,974,058
BLOQUE #2

Pais Produccién| Produccion | Produccion | Produccion | Produccion | Produccion | Produccion | Produccion | Produccion 2008
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Europa 19,771,197 | 20,275,343 | 20,101,338 | 19,898,642 | 20,004,927 | 20,829,774 | 20,816,805 | 21,399,289 | 22,845,449 | 21,770,785
Asia 16,870,900 | 17,928,025| 17,893,419 | 19,925,841 | 21,971,432 | 24,086,520 | 25,833,325 | 28,189,508 [ 30,655,981 | 31,256,384

Restodel mundo | 1,983,079 | 2393575| 2489558| 2,291,769 | 2432,477| 2984,075| 3,531,881| 3,725171[ 4,197,054 4525304
TOTAL BLOQUE| 38,625,176 | 40,596,943 | 40,484,315 | 42,116,252 | 44,408,836 | 47,900,369 | 50,182,011 | 53,313,968 | 57,698,484 | 57,552,473

PRODUCCION
TOTAL 56,258,892 | 58,295,557 | 56,325,267 | 58,840,299 | 60,618,600 [ 64,165,255 | 66,480,794 [ 69,222,975 | 73,152,696 [ 70,526,531

Fuente: Elaboracién propia con datos de la OICA Organisation Internationale Des Constructeurs
D’automobiles.
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La produccion mundial de vehiculos ha aumentado de 3 a 4 % del 2001 al 2007. El
crecimiento esta vinculado al crecimiento de la poblacién mundial, asi como al
crecimiento econdmico de algunos paises. Unicamente 2001 tuvo un decremento de
3%, y por el contrario en los afios 2004 y 2007 la produccion se incrementd 6%, sin
embargo en el 2008 el crecimiento se detuvo y disminuyé 3.5%. Para 2009 se

espera una diminucion mayor.

A nivel de regiones el bloque de Norteamérica ha tenido una baja en la produccién
de cerca de 2.5 millones de unidades en el 2008, lo que representa un porcentaje de
alrededor del 16 por ciento con respecto al 2007, manifestando una marcada
tendencia a la baja en los ultimos 4 afios. Si comparamos esta tendencia con el
crecimiento ascendente de la produccion mundial de mas de cuatro puntos en el
mismo periodo de tiempo, la Unica excepcion es el 2008, donde la baja de
produccion es generalizada. En Europa la situacion es distinta, la produccién en los
ultimos afios ha mantenido un modesto crecimiento, sobre todo a partir del 2002,
aunque en el afilo 2008 hay una disminucion en la produccién de vehiculos de 4.8%
muy diferente al 2007 en donde obtuvo un crecimiento del 6.7% acercandose a los

23 millones de vehiculos que representd una cifra record en su produccion.

El blogue asiatico aumentd su produccion en el afio 2007 alcanzando 30 millones
de vehiculos automotores y obteniendo un crecimiento sorprendente de casi 9% con
respecto al 2006. El afio anterior, en 2006, el crecimiento habia sido muy similar,
esto como consecuencia del incremento espectacular en la produccion que tuvo
China, la cual crecié 22% en 2007. Con este nivel de crecimiento no resulta extrafio
que en 1999 este bloque haya producido 16 millones de vehiculos automotores y que
ocho afos después la produccion casi se duplique con un incremento de 14 millones
de vehiculos, es decir un 82% de crecimiento. En el mismo periodo de tiempo la
produccion en todo el mundo crecié en 49%, ademas de China, otros de los paises
que han sido protagonistas de este crecimiento son: India, Jap6n y Corea del Sur. En
2008 su produccion no disminuyo gracias a China e India y alcanz6 una produccion
record de 31.3 millones de vehiculos, o que representa mas del 44% de la

produccion mundial.
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En conclusion, el bloque norteamericano esta perdiendo participacion a pesar de
gue la demanda mundial se incrementd (excepto en el 2008). Esto va ligado a la
disminucién de ventas que estan teniendo los productores norteamericanos, ya que
GM perdio el liderazgo mundial con Toyota, Ford ha sido desbancado al cuarto lugar
por Volkswagen (VW) vy Chrysler desaparecié de los primeros diez ocupando el
décimo primer lugar. El bloque europeo mantiene su participacion en el mercado
con porcentajes pequefios de incremento, solo manteniendo el ritmo que el mercado
mundial est4 produciendo. Cabe resaltar que este bloque tiene cuatro
ensambladoras ubicadas entre los primeros diez lugares de produccion mundial.
VW gue ocupa un tercer lugar, Peugeot en la séptima posicién y Fiat y Renault con la

novena y decima posicion.

Por otro lado, el bloque asiatico es quien marca el ritmo en la produccion de
vehiculos y desde luego no es casualidad que mantenga cuatro productores en la
clasificacion mundial, Toyota en el segundo lugar Honda con un quinto lugar, Nissan

ocupando el séptimo y Hyundai ocupando la decima posicién.

3.4 Paises emergentes en la industria automotriz

De acuerdo con PricewaterhouseCoopers (2008) son cuatro los paises que como
mercados emergentes, se estan encargando de cambiar el mercado automotriz. La
industria automotriz es uno de los ejes centrales de cualquier economia, estos paises
lo han entendido al pie de la letra y estan dando los pasos necesarios para poder
participar como protagonistas en este concierto automotriz mundial. Llama la
atencién que México no se encuentre considerado como uno de los paises cuya
economia emergente pudiera colocarlo como serio aspirante a tomar una tajada mas
grande de la produccién de automaviles, ya que aun y cuando México produce cada
vez mas automdviles, el 2008 cerrd con casi 2.2 millones de vehiculos producidos, lo
cierto es que estos son hechos con tecnologia foranea, americana, europea o

asiatica, pero ninguna mexicana.
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Brasil

Brasil es un pais que tuvo crecimiento sostenido en su industria automotriz de 1992
a 1997. Gracias a la estabilizacion econdmica y social. A pesar de la llegada al poder
del presidente Lula mas productores de vehiculos han arribado a Brasil, pasando de
nueve, antes del 2000, a 17 después del 2002. La expectativa de crecimiento del
mercado brasilefio se detuvo y como consecuencia se generd una sobrecapacidad

productiva de vehiculos.

Enfocado a la exportacion de sus vehiculos, en el 2005 comenzé a cambiar su
estrategia y comenz6 el desarrollo de pequefios vehiculos, econdmicos, no “muy
“contaminantes, basta mencionar que el 55% de los carros vendidos ese afio tenian
motores chicos de 1.0 litros, son modelos baratos, con alta competencia y bajos

margenes de rentabilidad.

Sin embargo ese afio, el pais produjo 2.2 millones de vehiculos, con una
depreciacion del délar frente al real, las exportaciones van principalmente hacia sus

socios comerciales, México y Argentina.

Pero eso no es todo Brasil se ha vuelto un protagonista en el concierto automotriz,
debido a que es uno de los mas avanzados en el uso de combustibles alternativos y
ecologicos. El etanol no es un combustible del futuro, en Brasil los carros pueden
estar consumiendo 100% de gasolina, 100% de etanol o cualquier mezcla de estos
dos. Y el desempefio del vehiculo no se resiente. Comenzaron a usarlo en los afios
70’s, con subsidio del gobierno, tanto su desarrollo como sus canales de distribucion,
actualmente y gracias al dispositivo llamado ‘FLEX-FUEL”, el mundo esta volteando

para aprender de la experiencia brasilefa.

En el afio 2008 su produccion de 3,220,475 vehiculos ocupando el sexto lugar en el
posicionamiento mundial de paises productores de automotores, desplazando a
Francia que ocupaba esa posicion, con una participacion de 4.6% de la produccion

global.
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El futuro de la industria automotriz brasilefia estriba en el crecimiento constante del
mercado local, a través del cual pueda posicionarse como el gigante automotriz de
centro y Sudameérica. ¢Qué necesita? Incrementar el poder adquisitivo de su gente,

bajar los impuestos a estos vehiculos y mejores sistemas de financiamiento.

Rusia

Con un crecimiento del 27% en los ultimos 3 afios, Rusia nos dice que no se
contentard con ser un espectador. Los principales factores que han provocado eso,
ha sido el incremento en el ingreso per capita que se ha pasado de 8 a 10% por afio,
aunado a la facilidad para adquirir créditos, sobre todo aquellos ofrecidos por las

propias ensambladoras tales como Ford, Nissan, Renault y AvtoVaz.

Cabe mencionar que esto se ha dado en las seis regiones que establecié el Kremlin
como focos de desarrollo de la economia, esa zonas tienen tratamientos fiscales
especiales, asi como aranceles bajos y especiales, mismas caracteristicas que han
utilizado los gobernadores de esas regiones, para competir entre si y atraer la

inversion extranjera directa, por parte de los fabricantes de autos.

La competencia se ha vuelto feroz, los automoviles de tecnologia rusa, estan siendo
desplazados ante las importaciones de las marcas extranjeras, lo cual esta
cambiando el mapa de ventas de los distribuidores, la clase media con un poder
adquisitivo al alza y con gustos mas refinados, esta escogiendo otras marcas

diferentes a AvtoVAZ, el equipo local.

Por tal motivo todas las ensambladoras ya establecidas tienen sus fabricas
trabajando al tope y los que van llegando estan aprovechando las reducciones de
iImpuestos a los componentes automotrices para uso industrial. Esto ha sido un punto
de atraccién total para las ensambladoras chinas, que ven en el mercado europeo,

Su segunda parada luego de competir en su propio mercado.
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PricewaterhouseCoopers pronostica un incremento de las ensambladoras foraneas
en Rusia de un 375% en los préximos 5 afos. En el 2008 la produccién de vehiculos
alcanz6 un total de 1.79 millones de vehiculos, modesto aun, pero con una dindmica

de crecimiento interesante.

India

Con un crecimiento econémico de 8% en los ultimos afios, asi como una clase
media constituida por casi 400 millones de personas y una de las poblaciones mas
jovenes del planeta, 890 millones de personas son menores de 45 afios, con un
Producto Nacional Bruto de 650 billones de dolares que se espera se duplique para
el 2010, hacen de esta economia un mercado sumamente atractivo para cualquier

fabricante de automoviles.

El gobierno Hindu identificé la industria automotriz, como uno de los 5 sectores de los
gue se espera una significativa oportunidad de generacién de empleos. Actualmente
esta industria provee aproximadamente 450,000 empleos. Casi todos los principales
fabricantes de autos estan en India. No es extrafio que entre 2004 y 2005 la inversion

de los fabricantes de autos fuera de casi 4 billones de doélares.

El 77% de los vehiculos que se venden en India son de dos ruedas, es decir
motocicletas. El segmento de los carros estd liderado por Maruti Udyog una
compafia local en coinversion con Suzuki que participa con 48% de los vehiculos
vendidos, seguido por Hyundai Motors con el 25% del mercado y el tercero es Tata

Motors con el 17%, seguidos por Honda y Ford con 4 y 2 % respectivamente.

El gobierno hindu quiere posicionar a la India, como uno de los principales
productores de carros compactos a nivel mundial, y para eso esta haciendo
reducciones a los impuestos que pagan dichos vehiculos y a quienes los fabriquen.
Asi mismo los estimulos fiscales y arancelarios son claves para el crecimiento de la

industria, ya que entienden lo estratégico del sector en el concierto de las naciones.
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India quiere firmar acuerdos de libre comercio con sus vecinos, lo que obligaria a los
fabricantes automotrices a establecer un programa de reduccién de costos para ser
mas competitivos y el gobierno tendrd que hacer una revision de sus tasas

impositivas.

En el 2008 India por segundo afio consecutivo aparece entre los primeros diez
paises productores de automotores, alcanzando una cifra de 2,314,662 unidades.

China

En el 2005 China ocupaba el cuarto lugar como pais fabricante de automotores en el
mundo, en el 2006 a costa de los alemanes capturo el tercer lugar con casi cinco
millones de vehiculos producidos, claro que aun estd muy lejos del segundo lugar,
qgue es Japon y quien produce el doble de esos vehiculos o los 11 millones del primer
lugar que es la unién americana. No resulta extrafio que su contribucién en el
crecimiento del mercado sea cerca del 30%, vinculado muy de cerca por el

crecimiento de la economia China que es alrededor de los dos digitos, 10%.

En el 2008 se ha colocado en el segundo pais con mas vehiculos automotores
producidos, con mas de 9 millones, superando a Estados Unidos que en menos de
tres afos ha descendido del primero al tercer lugar como pais productor automotriz.
Si la tendencia continua en los primeros afios de la siguiente década China serd el

primer pais productor de automoviles en el mundo.

La clase media de China ya rebasa los 50 millones de habitantes, cuyos ingresos
oscilan entre 7,400 y 14,800 dolares por afo, de acuerdo con el buré nacional de

estadisticas de China. Y se espera que este numero se triplique para el 2010.

GM es uno de los protagonistas del crecimiento automotriz chino, es uno de los
jugadores mas importantes, sin embargo las empresas locales estan haciendo un

buen trabajo fabricando carros pequefios y minibuses.
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La estrategia China para su aprendizaje ha sido las coinversiones con
ensambladoras extranjeras que les permitan aprender el “know how” y poder
desarrollar con ese aprendizaje sus propias marcas. Ademas, su estrategia ha sido
enfocada también a la exportacion de sus vehiculos, por ejemplo, a paises como
Iran, Nigeria y Emiratos arabes unidos las exportaciones alcanzaron la cifra de 1.3

billones de délares.

Los habitos de los consumidores chinos, han ido cambiando, estan buscando carros
pequefios y econémicos, y cada vez confian mas en las marcas locales como Chery,
Geely y Brillance. De las inconveniencias de los carros grandes en los pocos
espacios que se abren en las ciudades chinas.

Varias empresas fabricantes de vehiculos estdn comenzando a preocuparse ante el
creciente aprendizaje automotriz de las marcas chinas y prevén que antes de 10
afnos, los vehiculos chinos seran una competencia real, no solo en los vehiculos
chicos y de poco lujo, sino también en los mas elaborados, caros y sofisticados,

convirtiéndose asi en unos competidores serios para este siglo XXI.

3.5 Estrategias de la industria automotriz mundial

Las armadoras japonesas han cambiado la estrategia y ahora no solo producen sus
vehiculos en Japon y Corea, sino que estan produciendo vehiculos en territorio
Norteamericano, con obreros norteamericanos e inmersos en una cultura con tinte
chauvinista, que no tuvo otra opcidbn que comenzar a consumir los vehiculos
“extranjeros”, que dejaron de serlo porque ahora ellos mismos los ensamblaban,
ademas de que la confiabilidad, el bajo costo de mantenimiento, de consumo de

combustible asi como su valor de reventa en el mercado los convencieron.

Esto llevé al deterioro de la produccién de las empresas estadounidenses, ya que la
produccion de las plantas de Toyota, recién abiertas, en San Antonio y Baja
California, México, estan compensando la disminucién del volumen de produccion de

las empresas norteamericanas especialmente Ford y General Motors.
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Honda, Nissan y la misma Hyundai, han seguido los pasos de Toyota, y poco a poco
comienzan a obtener fidelidad de los consumidores Estadounidenses, con vehiculos
“Made in USA”, pero con Tecnologia Japonesa o Coreana.

3.6 Situacion actual del mercado de auto partes en el mundo

El mercado de auto partes como es légico de imaginar se encuentra ligado al
mercado automotriz a nivel mundial, de tal forma que si el mercado automotriz crece,
también lo har4 en el mismo sentido el mercado de auto partes. Ya que estas
organizaciones son las responsables de proveer los componentes, sistemas y

tecnologia que requieran las ensambladoras de auto partes.

En el afo 2005, el nivel de ventas ascendid a los 515 billones de ventas a nivel

mundial.

Uno de los principales retos que presenta el mercado de auto partes, es el proceso
de globalizacion que impera no solo en el sector automotriz sino en muchos sectores

econdmicos.

Las empresas grandes se estan convirtiendo en gigantes, debido a las mdultiples
locaciones de las ensambladoras, y del surgimiento de los nuevos mercados tales
como India, China, Corea, Rusia, etc. Lo que esta provocando que tengan que abrir
operaciones en estos paises, cruzar fronteras que antes no habian cruzado e iniciar
co-inversiones con entidades publicas o privadas de esos paises. Las plantas
ensambladoras estan tratando de reducir su numero de proveedores, lo que ha
provocado que las empresas pequefias tiendan a desaparecer y las grandes estén

sufriendo para poder satisfacer sus clientes a cabalidad.

Al mismo tiempo las ensambladoras estan tratando de armar de una manera mas
eficiente su cadena de valor, buscando de esta manera un nivel de desempefio
optimo en su logistica de abastecimiento, pidiéndoles a sus proveedores

establecerse mas cerca de sus instalaciones.
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Un gran desafié que enfrentan los integrantes del giro de auto partes, es la reduccion
de costos a la que estan obligados ya sea porque asi lo establecen los contratos o
por “motivacion”, es decir estimulados por los clientes, con la promesa implicita de

MAas negocio.

Descuentos de un 3% anual, durante la vida del proyecto, llegan a acumular hasta un
10 por ciento en total, margen que resulta muy dificil de absorber, en una industria
donde el margen de ganancia oscila entre un 5 y un 10 por ciento. Por lo cual las
empresas de auto partes, tienen que buscar de manera acuciosa, reducir sus costos
de operacion al menos en ese mismo porcentaje, para evitar que su ganancia se vea
disminuida y lo que es peor, que pierdan competitividad y se amenace su
permanencia en el mercado. No hay que olvidar que una de las caracteristicas de

este giro, es que son empresas de alta inversion y bajo margen de utilidad.

Una de las estrategias que han utilizado algunas organizaciones para sobrevivir, es
pasar estos porcentajes de disminucién del precio de venta a los integrantes de la
cadena de valor, lo que provoca una mortandad en organizaciones mas pequefas

gue no pueden subsidiar perdidas de rentabilidad.

Otro problema que enfrentan estas empresas son los altos costos de algunos de los
materiales o materias primas que son basicas para el desarrollo de los componentes.
Tal es el caso de las resinas plasticas y otros derivados de los hidrocarburos como el
petréleo, que cuando llegan a precios de mas de 120 dlls. por barril del crudo estan
poniendo presion a toda la cadena de suministros de la industria automotriz. Por
ejemplo, ell incremento en los precios del aluminio y el acero, debido a un
crecimiento acelerado de economias emergentes como China, que estd comprando
el acero y aluminio reciclado del mundo, incrementando la demanda y en
consecuencia incrementando el precio, ya sea por la escasez o por el incremento de

los costos de produccion o transformacion de sus proveedores.
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Las ensambladoras norteamericanas, ademas de esto estan enfrentando otro reto
gue aun no encuentran como poder resolverlo de manera adecuada, ya que no solo
es un incremento de costos para Sus organizaciones, Sin0 que representa un
problema social. Los altos costos de pensiones y el servicio médico post retiro,
ambos beneficios obtenidos por los lideres sindicales, en la época de bonanza de los
“tres grandes”, y que nunca se imaginaron que el mundo podia cambiar tanto en tres
décadas. Este costo se convirti6 en una losa pesada que increment6 el costo de la
mano de obra y resté competitividad a las empresas de auto partes norteamericanas
frente a sus similares en el resto del mundo. Las diferencias en los tipos de cambio
entre el dilar y las monedas de los paises en donde se producen las auto partes, es
otro factor que debe considerarse en el nuevo mercado globalizado de las auto
partes. Esto es una moneda de dos caras, ya que la depreciacion del dolar frente a
algunas monedas como el real en Brasil y el Yen en Japon, disminuyen la
competitividad en la exportaciones de estos paises hacia Estados Unidos, aunque
por otro lado, monedas como el peso mexicano, que se devalla frente al ddlar,
provocan un incremento en los precios de los componentes de los fabricantes de
vehiculos cuando sus costos de operacion estan radicados en pesos y Sus

volimenes son para cubrir el mercado interno y no las exportaciones.

Las ensambladoras de vehiculos estan transfiriendo algunas de sus actividades y
responsabilidades a los proveedores, algunas de estos tienen que ver con la
investigacion y desarrollo de los productos o de los sistemas que las ensambladoras
de vehiculos estan requiriendo, dejando fuera a los proveedores con poca o nula
capacidad de disefio al interior de sus organizaciones. Provocando con ello que
tengan que contratar a personal que tenga estas habilidades que requieren sueldos
mas altos e infraestructura mas sofisticada (Laboratorios, equipo, talleres, etc.). No
es casualidad por lo tanto que las empresas que mas invierten en investigacion y
desarrollo se encuentren ubicadas entre las primeras diez en ventas en el mercado
de auto partes. Destacando por encima de todas ellas estd Bosch quien invirtid
durante el 2005, 3,804 millones de dolares, liderando de esa manera tanto la lista de
mas ventas y la de mayor inversion en investigacion y desarrollo, seguido por Denso
y Delphi. (Ver tabla 3.1)
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Tabla 3.1: Lista de empresas de autopartes que invierten en Investigacion y

Desarrollo
NOMBRE INVERSION EN POSICION
INVESTIGACION
Y DESARROLLO MERCADO
(Millones de délares)
1. ROBERT BOSCH 3,804 1
2. DENSO 2,360 2
3. DELPHI 2,100 4
4. AISIN SEIKI 869 8
5. JOHNSON CONTROLS 817 3
6. VALEO 818 17
7. VISTEON 804 12
8. TRW AHC 780 16
9. CONTINENTAL 730 10
10. BRIDGESTONE 718 5

Fuente: Global Automotive Financial Review. Agosto 2006. Publicado por PricewaterhouseCoopers.
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3.6.1 Principales participantes del mercado de auto partes.

Los principales participantes del mercado de auto partes de acuerdo a su nivel de

ingresos son los siguientes, de acuerdo con las ventas realizadas durante el 2005.

Tabla 3.2. Principales participantes de autopartes

NOMBRE VENTAS 2005 LUGAR EN EL 2002

POSICION 2005 (miles millones dlls)
1. ROBERT BOSCH GMBH 51.3
2. DENSO GROUP 29.1
3. JOHNSON CONTROLS INC 27.4 6
4. DELPHI 26.9 1
5. BRIDGESTONE INC. 24.3 25
6. MAGNA INTERNATIONAL 22.8 7
7. GOODYEAR TIRE & RUBBER CO. 19.7 28
8. AISIN SEIKI CO. LTD. 19.3 8
9. MICHELIN GROUP 19.3 21
10. CONTINENTAL GROUP 17.1
11. LEAR CORP. 17.0
12. VISTEON CORP. 16.9
13. TOYOTA INDUSTRIES CORP. 13.7
14. FAURECIA 13.6 9
15. ZF GROUP 13.4 14
16. TRW AUTOMOTIVE HOLD CORP. 12.6 10
17. VALEO SA 12.3 11
18. EATON CORP. 11.1
19. ARVIN MERITOR INC 8.9 16
20. DANA CORP. 8.7 13
21. GKN PLC 6.6 20
22. FEDERAL MOGUL CORP. 6.3
23. AUTOLIV INC 6.2 22

Fuente: Global Automotive Financial Review. Agosto 2006. Publicado por. PricewaterhouseCoopers.
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Estos datos de acuerdo con el reporte que emite el Instituto de Asesoria y Analisis
Pricewaterhousecoopers en su reporte de Noviembre del afio 2006. Resalta el
liderazgo que ha tomado Bosch desplazando a quien durante muchos afios fuera la
lider en ventas en el mercado de auto partes, Delphi; quien en el 2005 fue

desplazada hasta el cuarto sitio de acuerdo con sus ventas.

Denso paso de un cuarto lugar en el 2005 con 15 mil millones de dolares a un
segundo lugar con ventas mayores a los 20 mil millones de ddlares. Johnson
Controls subio sus ventas y de un sexto lugar en el 2002, ascendio a un tercer lugar
superando a otras grandes comparfias como Delphi, Lear y Visteon. Rebasando los

20 mil millones de délares en ventas en el 2005.

Destaca el brinco de las empresas llanteras, las cuales escalaron desde las
posiciones mas alla del niumero veinte, a las primeras diez, Bridgestone era la
namero 25 en el 2002 y en el dltimo reporte del 2005 se posiciond como el quinto. Lo
mismo ocurrié con Goodyear que de la posicion numero 28 se desplazo a la nimero

siete, y Michelin de figurar como la nimero 21, es ahora la nimero nueve.

Asi mismo también llama la atencién el descenso lento pero al mismo tiempo
dramatico de Lear y Visteon quienes se ubicaban entre los primeros cinco lugares
entre los productores de auto partes y ahora ocupan los lugares, 11y 12, el mismo

caso de Valeo quien del lugar 11 paso a ocupar el nimero 17.
Esto nos indica lo competido que se ha vuelto el mercado de auto partes, provocado

por la globalizacion y la lucha por lograr satisfacer de la mejor manera y al mejor

precio a los clientes y usuarios, plantas ensambladoras y la sociedad en general.
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3.6.2 Andlisis FODA de los 5 principales productores de auto partes.

A continuacion se describen las fortalezas y debilidades de los principales actores
de este tipo de negocio de acuerdo con (PricewaterhouseCoopers, 2006) lo que
ayudara a comprender mejor la situacion actual del mercado automotriz de auto

partes.

Bosch, es una empresa de origen aleman, que se ubica en el segmento de partes
automotrices asi como del mercado de refacciones, opera mas de 50 plantas de

manufactura solo en Norteamérica.

Fortalezas. Es una compafiia global con una gran presencia en el mercado
norteamericano, posee una amplia gama de productos que la hacen muy atractiva y
sélida en diferentes mercados, y por supuesto la muy buena reputacion de su marca

a nivel mundial.

Debilidades. Sus operaciones son a pequefia escala en el mercado norteamericano.

Oportunidades. Esta creciendo de manera muy significativa, en el desarrollo y la
venta de productos relacionados con el control ecolégico de las emisiones, lo que le
permite tener expectativas muy altas en cuanto a ingresos. Asi mismo existe un
enorme potencial de crecimiento en los vehiculos que no son de carretera, en la

construccion y agricultura.

Amenazas. La intensa competencia entre las compafias japonesas Yy
norteamericanas en las camionetas ligeras, y la presion que estan poniendo estas
tltimas para la reduccién de los precios a sus proveedores. Asi mismo la falsificacion
de las partes auto eléctricas estan afectandole y por supuesto el incremento en el
precio del acero, son factores de amenaza para esta compafiia que es lider en el

mercado de auto partes.
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Denso es una empresa de origen japonés, es una de las empresas lideres del
mercado en cuanto a la generacion de tecnologia, sistemas y componentes para los
principales fabricantes de autos en el mundo. Tiene operaciones en 32 paises, sus
oficinas centrales se encuentran ubicadas en Aichi, Japon. Emplea a cerca de 105,00
empleados en todo el mundo. Vendié aproximadamente 27 mil millones de doélares

en el 2006 y tuvo una utilidad de 2,300 millones de ddlares en ese mismo periodo.

Fortalezas Una de sus principales fortalezas es su fuerte posicién en el mercado de
auto partes asi lo refleja su rapido crecimiento en los ultimos afos, del 2002 al 2006
del 9.8 % cuando el promedio del mercado esta en un 7.6%, su principal crecimiento

se ha dado en Asia fuera de Japén y Estados Unidos.

Esta es una de las compafias que mas invierte en investigacion y desarrollo, lo que
le permite tomar ventaja sobre todo con los nuevos mercados que van surgiendo y
las demandas crecientes de los clientes presentes y futuros. En el 2006 invirtié 2,
200 millones de délares que representan el 8% sobre la ventas, cuando el promedio
del sector es del 5%. Ademas de que es una empresa global, que maneja sus
operaciones en 32 diferentes, del total de sus ventas el 45.8% proviene de sus
operaciones internacionales. En los ultimos 6 afios sus operaciones europeas han
tenido pérdidas pero se debe principalmente a la apertura de operaciones en paises

como Hungria y la Republica Checa.

Debilidades. El bajo retorno de la inversion sobre sus activos es una de las
debilidades de esta compafia, ya que su razén es de 7.7% contra un 10.9% que
traen en promedio las demas empresas del sector, lo que puede afectar la

percepcion de los inversionistas respecto a sus acciones.

Ademas de que tiene una gran dependencia de su principal y mas grande cliente
Toyota. Durante el 2006 mas del 50% de sus ventas fueron para este cliente, lo que
genera un riesgo-negocio. No es muy recomendable tener mas del 50% de las

ventas en un solo cliente.
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Oportunidades. Una de sus principales oportunidades es la realineacién de su
negocio, ya que esta re alineando sus operaciones en Japon, abriendo un centro de
capacitacion de técnicos en Tailandia, y reorganizando sus operaciones para

enfrentar el reto de los productos para los vehiculos hibridos.

Una de las grandes oportunidades que se presentan para Denso es el crecimiento
del mercado automotriz, que se espera alcance para el 2011 mas de 77 millones de
vehiculos, mas de 10 millones que en el 2006. Por lo que debe de extender sus

operaciones en los aires acondicionados y componentes electronicos automotrices.

Amenazas. Al igual que el resto de las empresas del sector, una de sus principales
amenazas es el incremento en el precio de algunas de las materias primas béasicas
para sus productos, los ejemplos mas claros es el precio del acero, que en el 2004
costaba 386 ddlares por tonelada y el promedio del 2006 fue de 572 ddlares. Otra de
las materias primas que ha popularizado su uso en la industria automotriz, es la
resina de plastico extraida del petréleo, que con los costos tan elevados del crudo ha
colocado una presion inflacionaria a los componentes que la necesitan en su

proceso.

Asi mismo, las fluctuaciones de los tipos de cambio, principalmente entre el Yen y el
dolar americano, estan presionando el desempefio financiero de Denso, debido a la
apreciacion del Yen frente al dolar, como muchas de sus operaciones se realizan en
dolares, cuando se hace el cambio al Yen y se ingresan a la tesoreria, se pierde
parte del desempefio financiero. El declive en el mercado norteamericano automotriz

puede provocar un deterioro en sus ingresos y por supuesto en su rentabilidad.

Johnson Controls es una empresa Norteamericana enfocada a la fabricacion de
asientos de vehiculos, baterias para automoviles, sistemas de control ambiental para
edificios comerciales. Es el mas grande productor de baterias para vehiculos esta
produciendo 110 millones de baterias de plomo con acido anualmente. Emplea a
mas de 114,000 empleados en el mundo y sus oficinas centrales estan en

Milwaukee, Wisconsin.
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Fortalezas. Johnson Controls es una de las mas grandes compafias globales
proveedoras de auto partes, es lider en la produccibn de acumuladores
automotrices, asientos para vehiculos, controles para los aires acondicionados, entre

otros. Sus operaciones son a escala mundial.

Posee una base diversificada de clientes, lo que le da estabilidad financiera, y
acrecienta la buena reputacion e imagen que tiene en todo el mundo. Los cinco
principales participantes del mercado automotriz son sus clientes. Nissan, Toyota y

Volkswagen representan el 20% del total de sus ventas en el mercado automotriz.

Resalta entre sus fortalezas su solidez financiera, reflejada en sus flujos de efectivo,
que puede utilizar para poder realizar adquisiciones, fusiones 0 co-inversiones,
consolidar algunas de sus lineas de negocios, recompra de acciones o incrementar

los dividendos.

Ademas de que ofrece a sus clientes, no solo productos aislados para cubrir sus
necesidades, sino también les ofrece sistemas completos que ayuden a cubrir sus

necesidades de manera mas integral, mejorando su productividad.

Debilidades. De acuerdo con DATAMONITOR? si bien es cierto que tiene una base
de clientes muy amplia, lo cierto es que casi el 60% de sus ventas se concentran en
los primeros cinco productores de automdéviles en el mundo. Lo que puede generarle

cierta vulnerabilidad.

Sus margenes de utilidad son muy bajos comparados con los que presentan las
demas organizaciones del sector, su utilidad neta fue de 3.1% en el 2005 cuando el

sector promedio del sector fue de 4.2%.

® DATAMONITOR es una de las principales compafiias que proveen informacién en linea sobre
sectores econémicos especificos y claves a nivel mundial.
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La organizacion no esta gastando lo suficiente en investigacion y desarrollo, lo que a
largo plazo puede ser determinante para el éxito o fracaso de la misma. En el 2002 el
gasto en investigacion y desarrollo como porcentaje de las ventas fue de 4.4%, para

el afio 2003 se redujo a un 4.10% vy para el 2004 habia sido reducido a un 3.3%.

Oportunidades. EIl crecimiento acelerado de la industria automotriz en algunos
paises asiaticos, representan una de las grandes oportunidades que tiene Johnson
Controls Inc, especialmente en tres paises, los cuales han tenido un crecimiento de
dos digitos, uno de ellos India con un crecimiento del 11% en ventas de autos, el
segundo es Vietnam con un crecimiento del 18% y por supuesto China con un
crecimiento del 24% en el 2005.°

Sus operaciones estan enfocadas a proveer sistemas de control para el sector de la
construccion no residencial, que permiten controlar, monitorear, automatizar algunas
de las funciones del equipo critico de los edificios, este sector ha presentado un
crecimiento de al menos el 6% durante el 2005.

Adquirié el negocio de acumuladores de Delphi, el afio pasado, negocio que vale
212.5 millones y que tiene operaciones en mas de diez paises, algunos de ellos en
Asia, lo que le permiten anticipar un crecimiento de esta operacion vinculado al
desarrollo de la industria automotriz en el area, especialmente en China en donde la

expectativa es que la produccion se duplique en los préximos cinco afos.

Amenazas. El crecimiento de la economia China es el detonador que ha provocado
que el precio del acero se dispare y afecte la industria automotriz entre otras. Esto
afecta a todos los principales jugadores de la industria del automdévil, JCI, no es la

excepcion.

® http://www.oica.net/htdocs/Main.htm
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La reduccion de las ventas de camionetas grandes y vehiculos utilitarios (SUV) en
los Estados Unidos, como consecuencia del incremento en los precios del petréleo y
en consecuencia del combustible, es otra de las amenazas que esta enfrentando JCI
esta es una realidad del mercado estadounidense y que ha provocado un descenso

no solo en las ventas de Ford sino que contribuyé a la quiebre de GM.

La industria automotriz le esta exigiendo a sus proveedores avances tecnolégicos
para poder satisfacer las crecientes demandas de sus clientes, esto como
consecuencia esta acarreando a las empresas proveedoras un incremento en sus
costos de investigacién y desarrollo, lo que podria afectar sus ingresos de no
desarrollar y evolucionar sus productos, representando con ello la pérdida de su
participacion en el mercado y la disminucion de sus utilidades.

Delphi es una empresa de origen y capital Estadounidense, fabrica componentes y
realiza sub ensambles modulares para las principales armadoras de vehiculos en el
mundo. Se declaré en proteccion de bancarrota (capitulo 11) en Octubre del 2005,
para todas sus operaciones en Norteamérica. Opera 164 plantas de manufactura en
el mundo, 41 alianzas estratégicas y 33 centros técnicos. Principalmente opera en
Norteamérica y Europa pero en los ultimos afios ha comenzado a ampliar sus
operaciones a China, India y Corea. Sus oficinas centrales se encuentran ubicadas

en Troy Michigan.

Fortalezas. En el 2003 las ventas a otros clientes que no fueran GM representaban
el 39% y al cierre del 2006 las ventas a otros clientes diferentes de GM
representaban el 56% del total. Esto refleja que una de las debilidades de Delphi,

tiende a convertirse en una de sus fortalezas.

También la fortalece su presencia global: maneja 33 plantas en los Estados Unidos,
35 en México, 38 en Europa, Medio Oriente y Africa y 9 en Asia pacifico, lo cual le
permite servir a sus clientes ensambladores de vehiculos en cualquier parte del

mundo. Asi mismo ostenta 33 centros técnicos.
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Ademas de las anteriores otra de sus fortalezas es el enfoque realmente fuerte que
tiene hacia el desarrollo de la tecnologia, su area de investigacion y desarrollo esta
muy bien estructurada y cuenta con 33 centros técnicos en todo el mundo que le
permiten continuar innovando y evolucionando sus productos acorde con los avances
tecnolégicos y las necesidades de sus clientes y usuarios finales. La inversion que
realizd en este rubro durante el 2006 fue de 2, 100 millones de ddlares, y emplea
20,000 ingenieros, cientificos y técnicos en todo el mundo.

Debilidades. Es innegable que una de sus principales debilidades es el proceso de
acogerse al capitulo 11 de la ley de bancarrota de los Estados Unidos de
Norteamérica, a través del cual pide tiempo para reorganizarse y poder arreglar sus
problemas internos que le permitan mejorar su desempefio y asegurar su
supervivencia. Sin embargo la mala publicidad que les acarrea esta circunstancia,
puede dafar la imagen y prestigio de la marca, se puede perder talento de ejecutivos
gue decidan cambiar de organizaciéon y qué decir de proveedores medrosos que
teman por su paga o la mala percepcion que pueda tener con sus clientes actuales o

futuros.

Aun y cuando Delphi fue diversificando su cartera de clientes, la dependencia que
tuvo de GM era muy alta, si bien es cierto que bajé de 60 % en 2003 a 44% en el
2006, lo cierto es que esta dependencia no era solamente en cuanto a ventas, Sino
gue tenia una conexion con GM, que la vinculaba con los beneficios que otorgaba a
sus trabajadores. Si Delphi iba a cerrar una planta en Estados Unidos, tenia que
avisarle a GM.

Otro punto débil que presentaba la organizacion era el monto tan grande de
obligaciones de pensiones que no tenian provisiones adecuadas en libros ya que al
cierre del 2005 las obligaciones de pensiones en Estados Unidos y fuera de ahi,
ascendian a 15, 070 millones de ddlares y solo se tenian aprovisionados 10,511

millones, faltando por respaldar 4,599 millones.
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Oportunidades. Una de las grandes oportunidades que tuvo frente a si Delphi, es
su proceso de reorganizacion, selecciond los negocios que no son considerados
estratégicos y que vendid para el 2008, ademas de que redujo su fuerza laboral de
empleados de confianza en 8,500 personas, lo que le permitié salir del proceso del

capitulo 11, fortalecida y con una situacion financiera mas sana.

El contenido electronico que tienen los vehiculos estd creciendo de manera
sorprendente, en 1970 representaba menos del 10% del costo del vehiculo, en los
altimos afos este costo representa el 22% y el prondstico es que para el 2010 su
costo se eleve hasta el 40%. Los ingresos por componentes “eléctricos, electronicos
y de seguridad” representan el 47 % de los ingresos de la empresa, convirtiéndose
en una parte del negocio estratégica y clave para su crecimiento y rentabilidad.

Las tendencias de crecimiento que presentan India y China son oportunidades que
estan al alcance de Delphi. En India se espera la producciéon de vehiculos se
incremente para el 2010 de 1.4 millones de vehiculos particulares a 2.5 millones y en
China la expectativa es aun mayor, se espera crezca la produccion de 4.3 a 7.7
millones para el mismo periodo. Esta es una buena oportunidad de crecimiento para
que Delphi diversifique sus clientes e ingresos y lo més importante es que Delphi
tiene operaciones en desarrollo en los dos paises, lo cual hace anticipar que podra
sacar ventaja del crecimiento del mercado en esta region, consolidando su posicion

de lider y empresa global de auto partes.

Amenazas: En cuanto a las amenazas que se presentan, al igual que el resto del
sector de autopartes Delphi tiene que lidiar con los incrementos en el precio del
acero, al mismo tiempo que las variaciones del precio del petréleo porque éste afecta
de manera significativa el precio de los polimeros; el costo de la resina se ha
incrementado y este componente plastico es ya un elemento clave en muchas de las
partes de los vehiculos. EIl precio del cobre se ha incrementado hasta alcanzar un
77%, poniendo en un predicamento la estructura de costos de Delphi y el resto de las

organizaciones del sector.
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En el proceso de reorganizacion Delphi le ha pedido al juez de la corte, que dirima
las diferencias que tiene con la Union Automotive Worker (UAW) relacionadas con
los contratos de retiro anticipado, pensiones y servicios médicos. Por otro lado, la
UAW ha amenazado con irse a la huelga si el juez falla a favor de la compaiia el
proceso aun esta en litigio y el peligro de la huelga no se ha conjurado aun, si llegara
a darse seria una catastrofe no solo para Delphi, sino para la industria automotriz

norteamericana.

Bridgestone es uno de los mas grandes fabricantes de llantas en el mundo, asi
como otros productos, su enfoque esta principalmente en la fabricacion de llantas
para vehiculos de pasajeros, carros, camionetas y autobuses, pero también para
todo tipo de vehiculos de otros sectores industriales, mineria, agricultura, aeronaves,

etc.

Principalmente opera en Japon y Estados Unidos, teniendo su cuartel general en
Tokio, Japdn. En el 2005 sus ventas rebasaron los 22,000 millones de dolares, con
una utilidad de 1,814 millones de dolares al cierre del ejercicio en Diciembre de ese

ano.

Fortalezas. Es una compafiia lider en el mercado de auto partes especificamente en
la produccion de llantas, ostenta el 18% del total del mercado de llantas en la
industria automotriz. Asi mismo lidera los segmentos de llantas para aviones,
magquinaria agricola y motocicletas. Este liderazgo en el sector le da presencia y una

buena imagen frente a clientes actuales y potenciales.

La formacion de una cadena global de sus procesos de produccion es otra de sus
fortalezas, ya que tiene 45 plantas donde fabrica llantas repartidas en 32 paises, lo
que le permite poder establecer cadenas de suministro justo a tiempo con las plantas
ensambladoras de vehiculos, proporcionando las llantas acorde con las necesidades

de sus clientes.
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Bridgestone ha diversificado sus operaciones, ya que no solamente produce llantas,
sino que también produce productos industriales como: mangueras, bandas, y
materiales a prueba de agua, en el campo de las llantas produce también para la
aviacion, en el 2005 las llantas generaron el 79.2% de los ingresos, sus ingresos
estan distribuidos por todo el orbe, en Japon obtiene el 36.5% de sus ingresos, en

América el 36.4% en Europa el 11.5% y el resto del mundo el 15.6%.

Debilidades. Su liquidez se ha ido deteriorando en los ultimos afos, al igual que sus,
flujos de efectivo, su razdn financiera en este rubro descendio de 2.1 en el 2003 a 1.5

en el 2005, lo que refleja su débil posicion de liquidez.

Otro es el manejo de la calidad de sus productos, en los ultimos afios este ha sido
uno de sus puntos débiles mas preponderantes, en el afilo 2000 su subsidiaria
norteamericana tuvo que recolectar 6.5 millones de llantas, después de que una
corte federal los hizo responsables por las volcaduras de los vehiculos utilitarios de
Ford particularmente las Explorer. En el 2004 recolecté 297,000 llantas de las
camionetas Excursion luego de varios accidentes en estos vehiculos, se gastaron
mas de 400 millones de dodlares en estas recolecciones de llantas. Asi mismo en el
2005 tuvo que pagarle a Ford 240 millones como compensacion por los gastos y
problemas que caus6 con la mala calidad de sus llantas en los afios anteriores. Todo
lo anterior no solamente ha dafiado su situacion financiera, sino que también su
reputacion y presencia en el mercado. Ademas los margenes de utilidad que obtiene
esta compairiia en Japon han ido declinando en los ultimos afios pasando del 13.6%
en el 2001, al 11.9% en el 2005, lo que puede afectar la rentabilidad operativa de la

organizacion a nivel mundial.

Oportunidades. La expansion del mercado en China, representa para Bridgestone
una gran oportunidad, en la actualidad China es la tercera potencia productora de
vehiculos automotores en el mundo y para el 2010 podria ser el segundo y para el
2015 el primer pais productor de vehiculos en el mundo. Bridgestone tiene plantas
ubicadas en Shenyang, Tianjin y Wuxi y en la actualidad le surte a las plantas
ensambladoras en China, por lo que esta compafiia tiene que sacar ventaja de este

crecimiento e incrementar sus ventas y utilidades.
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También tiene como oportunidad sacar ventaja del crecimiento que esta teniendo la
industria de la aviacién en el 2005 las ordenes para fabricar las grandes aeronaves
comerciales excedieron las 2100 y bien podria incrementarse hasta las 3600 para los

siguientes afos hasta el 2009.

Amenazas. El incremento de las materias primas que utiliza en sus procesos podria
afectar finalmente sus estados de resultados financieros; tanto el caucho natural
como el sintético han tenido incrementos. En el 2006 tuvieron un incremento
aproximado del 18%, que de acuerdo con Bridgestone impacté en la rentabilidad en
los dltimos afios de esta manera; en el 2003 representd 220.6 millones de délares,
en el 2004 fue de 415.8 millones, y ascendi6 a 721.3 millones para el 2005, y se
anticipaba para el 2006 los 806.2 millones, lo cual puede ser aun mayor para el 2007

si el precio del petréleo se dispara y con ello los derivados como el caucho.

La empresa enfrenta una feroz competencia por integrantes del mercado tales como
Michelin y  Goodyear, las cuales estan peleando algunos de los mercados
emergentes, tales como India, donde ademas algunas de las compafiias locales
estan buscando una parte del pastel, con la ventaja de que estas compafiias han
estrechado relaciones con los fabricantes de vehiculos de ese mercado, ademas de
tener una mejor presencia y canales de distribuciéon en el sector de llantas de
reemplazo, lo que obligaria a esta compafiia a bajar sus precios para poder competir,
con la consecuente depresion de sus margenes de utilidad.

Otro reto que enfrenta es el fortalecimiento del Yen en comparacién con el ddlar,
debido a que es una compafiia que esta asentada en Japon, y que tiene un tercio de
sus ventas en el continente americano, por lo que cuando se reciben las
transacciones realizadas con sus subsidiarias americanas los ingresos son menores

debido al tipo de cambio entre estas dos monedas.
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Capitulo 4. Las industrias automotriz y de auto partes en México.

La industria automotriz en México tiene un largo historial que rebasa los 80 afios, sin
embargo y pese a que en otros paises es eje central de sus economias, en el
nuestro, no ha tenido el impacto que se esperara, especialmente si lo comparamos
con aquellos que comenzaron su aventura después de nuestro pais. Por ejemplo
Corea, quien en menos de una década alcanzé y rebasé la produccion de México y
se encuentra ubicado en la posicion nuimero cinco en cuanto a produccion de
vehiculos en el mundo, con una produccion de 3.8 millones de vehiculos
automotores, y qué decir de China que se ha convertido en la segunda potencia

productora de vehiculos en el mundo con mas de nueve millones.

4.1 Antecedentes de la Industria Automotriz en México.

En un principio, México fue incorporado al desarrollo de la industria automotriz solo a
través de las empresas ensambladoras procedentes de los Estados Unidos, con
antecedentes que datan desde el segundo decenio del siglo XX. No fue sino hasta
los afios sesenta y setenta en que esta industria presentd un considerable desarrollo.
Después de una crisis durante la segunda mitad de los afios setenta a la fecha, su
participacion bajo la nueva logica de produccion se ha transformado, sin embargo, su
desarrollo sigue siendo el resultado de los lineamientos y estrategias generales
planteadas por las grandes multinacionales que aqui operan, con sedes que se
localizan en paises tradicionalmente desarrollados como, Japén, Estados Unidos y

algunos de Europa (Vieyra, 2003).

En 1925 la compafiia Ford Motor establecié su primera planta de montaje en México,
posteriormente otras empresas extranjeras construyeron plantas de montaje
basicamente en la Ciudad de México, mas adelante se les unieron las empresas
como General Motor y Fabricas Automex, esta Ultima teniendo el 60% del capital
mexicano, sin embargo las dos compafiias restantes eran filiales con capital

totalmente estadounidenses asi que el gobierno mexicano en 1962 promulg6 un
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decreto que pretendia fomentar la fabricaciéon de vehiculos y no solo el montaje de

las empresas automotrices del pais.

El decreto pretendia también incentivar la produccién de piezas de automéviles de
las empresas nacionales, y, como parte de esta medida, establecid que todas las
empresas fabricantes de autopartes debian tener al menos el 60% de capital
mexicano. Con esta estrategia el gobierno trataba de proteger el capital nacional en

la producciéon de automoviles y de autopartes (Ochoa, 2004).

Para 1971 solo dos de las empresas fabricantes de automéviles contaban con capital
principalmente mexicano y ambas eran de propiedad estatal. En 1969 el gobierno
mexicano decidi6 que cuando menos 50% de los costos de las importaciones de

cada empresa tenia que ser compensada con exportaciones.

En 1977 la promocién de las exportaciones se convirti6 en el objetivo principal
después de la modificacién de los objetivos politicos. El gobierno traté de obligar a
las empresas automotrices a reestructurar su produccion para promover las
exportaciones como fuente de expansion de la industria automotriz e implementé

medidas para impulsar el desarrollo del sector de autopartes (Ochoa, 2004).*°

En 1988 la industria automotriz produjo 350,000 unidades y en ese mismo afio la
produccion de vehiculos de México representd 0.8% de la producciéon mundial. En
1994 las empresas multinacionales se asociaron con empresarios nacionales para

montar plantas de manufactura de fundicion y maquinado de las partes del motor.

En 1995 las ventas se desplomaron 66% con respecto al afio anterior y se vendieron
230,000 automdviles, el nivel mas bajo en mucho tiempo, debido a la devaluacion y

fuga de capitales de diciembre de 2004.

En 1997 llegan al mercado mexicano los vehiculos de Peugeot fabricado en Chile,
sin embargo a esta empresa le convenia mas importar los vehiculos que instalar una

fabrica en México.

% En red (http://www.publicaciones.cucsh.udg.mx/pperiod/pacifico/Revista%2026/04KarenOchoa.pdf)
Consultado el 3 de Mayo de 2008.
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Antes de 1995 al menos 80% de los vehiculos vendidos en México era producto

nacional en tanto que al cierre de 1998 el porcentaje disminuy6 a 65%.

4.2 Estructura de Industria automotriz en México.

Durante el 2006 y de acuerdo con las cifras reportadas por la AMIA (2008) ** los
principales participantes de la produccion de vehiculos son siete, con la presencia
por supuesto de los tres grandes de Norteamérica GM, Ford y Chrysler los cuales en
conjunto producen el 55 % del total de los vehiculos que se manufacturan en nuestro

pais.

Los tres asiaticos que producen vehiculos en México son Nissan quien es el lider,
Toyota de recién ingreso a la manufactura nacional y Honda con una discreta
participacion en total fabrican un 22% de la produccion nacional, pero Nissan por si

sola produce el 17%.

La Unica marca europea con gran tradicion en México es Volkswagen quien produce
en México un 23% del total de vehiculos, resulta interesante que siendo el Unico

europeo, produzca mas vehiculos que los tres asiaticos.

Resulta notable que mas del 75% del total de los vehiculos producidos en México
sean para exportacion, principalmente hacia los Estados Unidos de Norteamérica,
guedando para el consumo interno menos del 25% de la produccién total. Y eso
gracias a Nissan que en el afio 2006 fue la que mas vendi6é cerca del 60% de su

produccion en el mercado Nacional.

Esto nos refleja claramente la gran necesidad que existe de incentivar el mercado
interno para que se incremente la venta y produccion de vehiculos en México, la
estabilidad econémica debe ser la pauta para experimentar con nuevos esquemas de
financiamiento y otras opciones que permitan a los mexicanos acceder a vehiculos

nuevos, a un precio justo y con formas de pago accesibles a la clase media.

1 Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz www.amia.com.mx Consultada el 11 Octubre 2008.
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4.3 Produccién automotriz en México

La produccion de automotores en México, manifiesta los siete principales actores
siguientes durante el 2006, 2007 y 2008:

2006
1. GM 502,544
2. Nissan 408,439
3. Ford 349,910
4. Volkswagen 347,020
5. Chrysler 313,387
6. Toyota 33,209
7. Honda 24,262

2007
477,323
509,835
320,689
412,827
289,436

31,942
25,324

2008

387,152
281,039

2
3

72,924
82,755

253,601

5

0,092

34,037

Tabla 4.1 Produccién de vehiculos en México por marca

EWFRESAS | 1993 000 0T 002 EIE] 04 005 F0E 07 08
E‘arj_':‘m'fgr 30200 | 404EET | 305010 | 380518 | S0BFIE | 3HATS | 3d437dE | 13387 | 180436 | 353501
Ford metor | 224446 | 280585 | 230890 | 125874 | 143707 | 107s04 | 147pze | a¢agin | 30p89 | 272end
mereral | a3rp1 | 444670 | adrEDZ | 508003 | 47119 | 496076 | 428443 | 502544 | 47733 | 38752
Honda 10241 12801 | 23825 | 24882 | 21624 | 21824 | 23432 | 24262 | 25324 | 24037
Nissan 185574 | 313408 | 227823 | szess0 | rmtmnz | m13s1z | s4e17e | a0sase | soesas | zstpae
Towota 33200 | g4 | s0paz
vokavagen | 410305 | 425703 | 3s0pe0 | 332876 | z87as3 | z2Sa¢2 | soogse | sevpno | a1zErv | sex7ss

TOTAL | 1493566 | 1989486 | 4.317807 | 1774870 | 1540585 | 1507475 [ 1608460 | 1978771 | 2087376 | 1861500

Fuente: Elaboraciébn propia con datos de
Automotriz.www.amia.com

la AMIA. Asociacion Mexicana de la Industria

En la tabla 4.3 podemos observar el desplazamiento de GM como lider productor de

vehiculos en México, no solamente a nivel mundial en donde fue desplazado por

Toyota, sino también en nuestro pais. En México otra marca oriental es la que esta

asumiendo el primer lugar en produccion; Nissan produjo 509,835 vehiculos en el

afio 2007 y GM solo alcanzé a producir 477,323, casi 33,000 unidades menos. Sin

embargo para el 2008 GM recuperé su liderazgo con casi 5,000 unidades mas que

Volkswagen.
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También se observa que la produccion de vehiculos disminuyé entre 2000 y 2005
pasando de 1.8 a 1.6 millones de vehiculos lo que representa 15% en su produccion
nacional, (presenta una ligera variacién con los datos que presenta la OICA) y con
excepcion de GM que tuvo un ligero descenso en su producciéon, Chrysler y Ford
tuvieron un descenso dramatico sobre todo este ultimo con casi una disminucion del

50 % de su produccion.

Sin embargo, en el afio 2006 y 2007 las cosas cambiaron y en el 2007 se produjeron
2'067,376 vehiculos, para el 2008 y como consecuencia de la desaceleracion
econdémica en Estados Unidos bajo la produccion 1.6 millones de acuerdo con la
AMIA.

GM esta cerrando plantas ensambladoras en Estados Unidos, pero se prepara para
abrir una nueva en San Luis Potosi, y con esto seguir produciendo vehiculos vy
aprovechar la mano de obra calificada de México a un costo sensiblemente inferior a
la mano de obra Estadounidense.

Ford esta haciendo lo mismo y recuperd terreno en el 2006 y 2007 con la produccion
principalmente del Fusion en la planta de Hermosillo Sonora rebasando los 300,000

vehiculos ensamblados por afio en los dos periodos mencionados.

Por otro lado, la ensambladora que incrementd su produccion fue Toyota con las
camionetas Tacoma, y cuya produccién en el 2006 fue del orden de 33, 000
unidades, y para el 2007 fueron 31,000, dando un salto formidable al alcanzar las
50,000 unidades en el 2008.

Honda por su parte mantuvo una estabilidad en su produccion con mas de 25,000

unidades manufacturadas en nuestro pais, en el 2007 y para el 2008 alcanzé las
34,037 unidades.
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4.4 La industria de auto partes en México.

Las empresas de Auto partes estan catalogadas como uno de los principales
sectores exportadores de la industria manufacturera de México, de acuerdo con lo
gue menciona la Industria Nacional de Auto partes en su sitio oficial, conformada por
alrededor de mil fabricantes que brindan empleo a mas de 456 mil personas;
localizandose en las principales ciudades de México, como lo son: Distrito Federal
con un 21% del total de las empresas, Estado de México con 20% de las mismas,
Nuevo Ledn 20%, Jalisco 8%, Querétaro 7% al igual que Puebla, Coahuila 6%,
Chihuahua 5%, Tamaulipas y Aguascalientes con una participacion de 3%
respectivamente. En la siguiente grafica se muestra la participacion porcentual de
cada uno de ellos:

Gréfica 4.1 Distribucién geografica de los fabricantes de autopartes en México.

Fuente: Asociacién de fabricantes de autopartes en México (INA)

La amplia gama de productos que estas empresas producen se destinan a la
fabricacion de automoviles, camiones ligeros y camiones pesados, incluyendo
vehiculos de auto transporte de carga y pasajeros. Se trata de reconocidas empresas

gue son proveedoras directas de industrias armadoras o bien de otros mercados. 12

2 En Red ( http://www.ina.com.mx/) Consultado el 11 de Octubre de 2008.
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Algunos de los productos que fabrica esta industria son: valvulas, volantes, tableros,

espejos, arneses, asientos, bujias, cristales, interruptores, motores, entre otros.

Dentro de las principales empresas dedicadas a este ramo se encuentran: Treves de
México, Valeo Delmex de Juarez, Gleason, Alambrados y Circuitos Eléctricos,
Delphi, Prettel de México, Progind, Abdus Asientos, s6lo por mencionar algunas.
Durante Mayo del 2007 el valor de la produccion del sector auto partes ascendid a
poco mas de 2,486 millones de ddlares, lo que en términos porcentuales representa
un incremento de 6.6%, con respecto al afio anterior, estableciendo nuevo récord de
produccion de auto partes en México. Por lo que se puede concluir que esta industria
esta posicionandose cada vez con mayor fuerza y es necesario darle la debida

importancia, ya que puede representar un avance significativo para el pais.

De acuerdo con los datos de la Industria Nacional de Autopartes (INA, 2008) La

situacién actual arroja las siguientes cifras.

e Son actualmente 1094 empresas las que se dedican a producir auto partes en

nuestro pais.

e Del 2000 al 2006 se realizaron inversiones directas por mas de 8,539 millones

de ddlares en el ramo de las empresas de auto partes.
e Las ventas de auto partes que se realizaron durante el 2006 fueron 26,121
millones de dolares. De las cuales 15,128 dolares fueron exportadas durante

ese mismo periodo.

e Son 456,000 los empleos directos que genera la industria de auto partes en

México.
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4.4.1 Antecedentes de la industria de autopartes

La industria automotriz en México se origind a fines del siglo pasado con la
importacion de vehiculos, posteriormente se importaron los kits de autos totalmente
desensamblados (CKD), las autoridades mexicanas vieron la necesidad de crear una
industria automotriz en el pais y se propicio la integracion de fabricantes de vehiculos
y autopartes para sustituir las importaciones y compensar la balanza comercial de
México, esto con un decreto para la industria automotriz en al afio de 1962. Afios
mas adelante se vislumbroé la posibilidad de exportar motores, partes y vehiculos,
preludio de la apertura del mercado mexicano automotriz, posteriormente México se
integro en la region México-Estados Unidos-Canada con el tratado de libre comercio
NAFTA en 1994. Actualmente México cuenta con acceso seguro y preferencial a los

mercados de 42 paises en tres continentes.

Los industriales de autopartes pioneros de los afios 60’s vieron la necesidad de
reunirse para tener una representacion significativa de sus necesidades e intereses
con las autoridades en México en la primera edicion del Decreto Automotriz de 1962,
la institucion ha cambiado de nombre en dos ocasiones (Asociacion Nacional de
Fabricantes de Productos Automotrices — ANFPA e Industria Nacional de Autopartes
— INA ), pero hasta estos dias ha sido la voz oficial de la industria de autopartes

establecida en México.

El desarrollo de la Industria Automotriz ha logrado grandes beneficios que también
influyen en el sector de auto partes, los cambios mas relevantes en esta Industria
son: el surgimiento de lideres, especializacion y complementacién de las éareas
funcionales de las empresas, alianzas estratégicas relaciones mas estrechas con los

proveedores y la ampliacion de mercados.

En México existen dos grandes asociaciones que agrupan al sector de autopartes: La
ARIDRA (Asociacién nacional de Representantes, Importadores, Distribuidores de

Refacciones y Accesorios para automoviles A.C.) que fue fundada en 1943 y la INA

¥ En Red (http://www.ciiam.com/ina.html) Consultado el 20 de Septiembre de 2008.
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(Industria Nacional de Autopartes) que se fund6é en 1962. Cada una de ellas se
refiere a los dos grupos en que se divide la industria de autopartes destinadas a ser
utilizadas en refacciones o reparaciones de vehiculos y la INA a las empresas del
sector abocado a los insumos que se destinan a las terminales de fabricacion de

vehiculos (Proexport, 2007).**

Estos dos sectores de la industria de autopartes tuvieron un auge favorable hasta
1994, afo en que la crisis macroecondmica los afecté como a la mayoria de los

sectores productivos del pais.

El sector de autopartes es un componente esencial de la industria manufacturera
mexicana, porque en los ultimos afios se ha convertido en unos de los sectores
manufactureros mas dinamicos y participa con una proporcion importante de las
exportaciones no petroleras. La INA argumenta que este sector constituye, después
de la industria terminal, el segundo sector exportador mas importante de la industria
manufacturera mexicana. El sector de autopartes atiende a diferentes mercados

como los de explotacion, equipo original, refacciones y partes de motores.

Segun la informacion de la INA, en territorio nacional se encuentran instaladas 600
fabricantes de componentes automotrices, de las cuales 230 empresas son grandes,
162 medianas y 208 son pequefias 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 a cifra de 1'062,542 plazas; en tanto que cubren
casi el 9% de las exportaciones de sector manufacturero, en 2005, esta industria

reportd ventas por 23.5 billones de dolares.

Existen aproximadamente 450 proveedores de equipo original, y de éstos sdlo el
33% son empresas consideradas como proveedores de primer nivel, es decir que

tienen relacion directa con las ensambladoras o compaiiias de la industria terminal.

14

En red
(http://www.proexport.gov.co/vbecontent/library/documents/DocNewsNo8722DocumentNo7186.PDF)
Consultado el 20 de Agosto de 2008.
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El resto se compone de empresas de segundo y tercer nivel, esto es, que no tienen
negociacion directa con las armadoras, sino que solo abastecen de componentes a
los proveedores de primer nivel. En lo que a especializacion se refiere, la industria de
autopartes presenta mas desarrollo en la fabricacion de componentes para motor,
transmision y carroceria, la experiencia es muy notoria en la fabricacion de anillos,
monobloques, pistones, arboles de levas, carburadores, transmisiones, ejes, arneses

eléctricos, rines, vidrio, estampados y partes de plastico.

De entre las autopartes que reportan numeros positivos en la balanza comercial se
encuentran: sistemas eléctricos, tableros, parabrisas, limpia parabrisas,
transmisiones, ensamble de motores. Sin embargo las siguientes autopartes
muestran una baja competitividad (balanza comercial negativa: alfombras y asientos,

partes estampadas, componentes de motor, llanta, pinturas y quimicos.

La industria de autopartes ha basado su competitividad en el nivel internacional en el
cumplimiento de los requisitos marcados por las compafiias armadoras mediante la

certificacion de sus procesos de produccion, distribucion y embarque.

Segun estudios del Centro del Estudios Econdémicos del Sector Privado (CEESP) en
2004 se estim6 que 40% de las fabricas de autopartes en nuestro pais
desaparecerian y serian absorbidas para finales del 2006, sin embargo segun el INA
para febrero del 2008 el valor de la produccion del sector autopartes ascendio a
2,563 millones de délares, es decir, se facturaron 382 millones de dolares mas que

en febrero de 2000, lo que representa un incremento de 17.5%."

En la industria de autopartes se estimé que a finales de los 90’s habian
aproximadamente 600 comparfiias de autopartes en México, de los cuales el 34%
eran subsidiarias de corporaciones extranjeras y el resto de compafiias nacionales
(Carrillo, 1997).

®En red ( http://www.ina.com.mx/) Consultado el 20 de Agosto 2008
® En Red (http://www.univ-evry.fr/labos/gerpisa/actes/28/28-5.pdf) Consultado el 4 de Septiembre de
2008.
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4.4.2 Estructuray produccion de la industria de autopartes.
La industria de autopartes en México exporta cerca del 50% de su produccién ya
que de la produccion total del 2007 que ascendid a 28'630,119 ddlares, solo se

exportaron 13'804,880, que representa un 48% de la produccién total en el pais.

Gréfica 4.2 Analisis de Autopartes. Importacion y Exportacion

Fuente: Elaboracion propia con datos de la INA.

Sin embargo la produccion se ha ido incrementando afo tras afio, la grafica anterior
muestra que durante el cuatrimestre de enero a mayo 2008 hubo un aumento
considerable respecto al afio anterior tanto en importaciones como en exportaciones
de autopartes (INA 2008).

En la cuestion de exportaciones de autopartes hay incremento del 2.3% a enero —
mayo 08, es decir, en el 2008 el pais esta produciendo mas autopartes que el afo
2007, pero también se encuentra una disparidad en relacion a la importacion, que
aun cuando hubo un aumento en la produccion para exportar en el 2008,

actualmente hay mas importaciones, esto puede ser debido a las compafias
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ensambladoras de nueva creacion en México, he aqui donde las comparfiias de
autopartes deberian poner mas atencién, para que las graficas de afios posteriores
nos muestren, no un aumento en importacién sino una disminucion, donde se pueda

demostrar que el pais sea un proveedor de autopartes a nivel mundial.

Tabla 4.2 Produccion nacional de autopartes por sistemas.

SISTEMA / PRODUCTO 2000 2007 Incremento %
PARTES PARA MOTOR 3,060,822| 5,851,804 91%
PARTES ELECTRICAS 2,937,526| 4,488,476 53%
MOTORES A GASOLINA 3,866,126| 2,288,039 -41%
TRANSMISIONES, EMBRAGUES & SUS PARTES 815,479 3,000,176 268%
ACEITES, LUBRICANTES & LIQUIDOS AUTOM. 1,052,371| 2,088,132 98%
OTROS 2,292,253| 1,280,333 -44%
SUSPENSION, DIRECCION & SUS PARTES 710,303| 1,336,182 88%
CARROCERIAS 809,577] 2,526,358 212%
TELAS, ALFOMBRAS & ASIENTOS AUTOM. 1,587,983| 1,151,945 -27%
ESTAMPADOS & SUS PARTES 856,194| 1,187,629 39%
LLANTAS & NEUMATICOS AUTOM. 1,177,395 866,156 -26%
FRENOS & SUS PARTES 729,851 839,845 15%
ACCESORIOS & PARTES DE USO AUTOM. 938,248 702,356 -25%
PRODUCTOS AUTOMOTRICES DE HULE 383,475 638,402 66%
VIDRIOS, CRISTALES & PARABRISAS AUTOM. 317,601 384,285 21%
MOTORES A DIESEL 0 0 0%
ENFRIAMIENTO 79,634 0 -100%

Fuente: Elaboracion propia con datos de la INA.

En la tabla anterior que se complementa con la grafica que se muestra renglones
abajo, se analiza el incremento de la produccién de las autopartes en México, la tabla
muestra la diferencia de produccion entre el afio 2000 y el 2007, llama la atencion el
incremento en la produccion de las carrocerias, que incrementd 212%, asi como las

transmisiones embragues y sus partes que incrementaron en un 268%.

Otros sistemas que también aumentaron su produccion fueron las partes para motor
en un 91% alcanzando los 5'851,804 délares convirtiéndose asi en el sistema que
produce los productos con mas alto valor en el mercado, enseguida se encuentran
las partes eléctricas que incrementaron en siete afios 53% su produccion cerrando
el 2007 con 4'488,476 ddlares en total.
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Por otro lado, llama la atencion el decremento que tuvieron otros sistemas de
autopartes, por ejemplo los motores a gasolina disminuyeron en 41% una baja
importante de més de 1.6 millones de dolares del 2000 al 2007. Las telas, alfombras
y asientos automotrices bajaron su producciéon en délares en mas de 400,000 con un
porcentaje de 27%; al igual que las llantas y neumaticos automotrices disminuyeron
su produccion en un 26%. Pero el porcentaje mas alto fue sin duda alguna los

sistemas de enfriamiento que redujeron su produccién en un 100%.

Gréfica 4.3 Produccion de autopartes por sistemas

Valor de la produccion de autopartes por sistemas

7,000,000
6,000,000
5,000,000
4,000,000
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1,000,000

Fuente: Elaboracién propia con datos de la INA.

En esta grafica se aprecia lo que se mencioné en la tabla renglones arriba, liderando
la produccidén las partes para motor y las partes eléctricas en cuanto al volumen de

dolares en la produccion.

4.4.3 Estrategias de la industria de autopartes en México.

Al inicio de la década de los ochenta México se enfrentaba a dos situaciones; por un
lado, se agudizaba la tendencia de produccién integrada globalmente, y por otro, la

crisis econdémica de 1982 provoco6 una rapida caida de la demanda interna.
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En este panorama las transnacionales adoptaron dos estrategias para lograr

medidas de produccién mas flexibles en México las estrategias fueron las siguientes:

La primera estrategia fue cambiar la modalidad y la ubicacion de la produccion,
construyendo en el centro y norte del territorio nacional plantas dedicadas a la
exportacion, con lo que se logré reducir costos de mano de obra y se limité la
influencia de los sindicatos en el proceso productivo. Los administradores
procuraron asegurar relaciones laborales mas doéciles negociando que los
trabajadores de las nuevas plantas se sindicalizaran bajo los auspicios de la
confederacion de trabajadores de México, el sector obrero del Partido Revolucionario

Institucional.

La segunda estrategia fue introducir modalidades de relaciones laborales post-
fordistas para aumentar el control gerencial, bajar los costos de produccion y mejorar

la calidad del producto en las instalaciones mexicanas.’

Para la obtencion de ventajas competitivas en la industria, debieron pasar por varias
transformaciones en el plano territorial, y esto conlleva a ventajas comparativas entre
diferentes territorios geograficos. Aun cuando las industrias del norte del pais tienen
fuerte ventaja sobre las del centro, éstas se estdn viendo en la necesidad de

reestructurarse para seguir compitiendo en el mercado.*

Las empresas en su necesidad de mantener su competitividad en los mercados, han
tenido que implementar estrategias de localizacién, donde les permita obtener buen
producto a bajo precio, abaratando costos de produccion. Parte fundamental para
competir es el bajo costo de la mano de obra asi el costo de produccion es menor,

con ello entran de nuevo al mercado de la competitividad dentro de la industria.

" En red (http://catarina.udlap.mx/u_dl a/tales/documentos/Ini/nernandez ¢ md/capitulo 3.html#)
Consultado el 10 de Diciembre de 2007.
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Por ello la parte norte del pais es tan atractiva para las industrias de auto partes, ya
gue ahi obtienen lo necesario para tener ventaja en el mercado, ya que encuentran
mano de obra barata, joven y dispuesta a trabajar largas jornadas laborales con

minimas prestaciones.

De acuerdo con Ramirez y Unger, algunas grandes firmas norteamericanas ubicadas
en el norte de México seleccionaron el norte de pais para ubicar sus industrias
debido a los siguientes tres puntos, de los cuales la tercera la situaban como la mas
importante, ya que pueden aplicar el justo a tiempo y control total de calidad, que

requieren condiciones especificas y dificiles de encontrar en otros estados.

1. Porque encontraron todas las facilidades para enfrentar ventajosamente la
competencia japonesa en Estados Unidos a través de plantas altamente
sofisticadas.

2. Porque a través de las exportaciones reforzaban su posicion en el mercado
nacional.

3. Porque en los estados fronterizos del norte del pais podian aplicar
efectivamente los sistemas flexibles de Justo a Tiempo y Control Total de
Calidad (JAT/CTC).

Es por ello que principalmente empresas estadounidenses consideran altamente
importante el patron de localizacion para poder penetrar a la industria tan competitiva

y sobre todo a un mercado global (Vieyra, 2003 p.10). *

En el 2005, las plantas en el centro del pais afectadas por la economia que se
recuperaba demasiado lento de la recesion, y sin tener aun la confianza de los
clientes de Estados Unidos, optaron por implementar una estrategia que les ha
funcionado bastante bien. Dicha estrategia consiste en utilizar robots en las plantas;

un ejemplo es la Compairiia Hella, México. Es verdad que las plantas maquiladoras

'8 En Red (http://www.unizar.es/eueez/cahe/vieyra.pdf) Consultado el 3 de Septiembre de 2008.
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de auto partes decidieron establecerse en este pais debido al bajo costo de mano de
obra, pero debido a la alta competitividad en el mercado, necesitaban obtener esa
ventaja que les abriria un margen de mas oportunidades en la industria. Los robots
les daban esa ventaja que tanto necesitaban, si bien es verdad que tienen un precio
alto, bien valen la pena, ya que con ellos se alcanza una precision que ningun

humano puede alcanzar, no importa cuan entrenado, o habil sea.

Un beneficio mas que cuentan los robots es que su ejecucién no varia y la del ser
humano podria variar, y con esto los robots tendrian un mejor resultado en la calidad.
Asi mismo, ayuda a tener menos desperdicio de material (scrap) debido a que no
alcanzan los estandares de calidad. AuUn cuando los robots son una muy buena
inversion, segun el gerente de esta maquila los empleados no deben preocuparse, ya
que ellos solo utilizan los robots para cuando deben iniciar una linea de produccion, y
como la compafia sigue creciendo, ellos continuaran contratando personal (Abba,
2005). °

19

En red
(http://library.abb.com/qglobal/scot/scot241.nsf/veritydisplay/79fb0fc9d9bf48e5c12573cc005380d5/$File
[Case%20Hella%20LR.pdf) Consultado el 3 de Septiembre de 2008.
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Capitulo 5 Situacion actual y perspectiva de la industria automotriz %

En la actualidad la industria automotriz se encuentra metida de lleno, en una de las
peores crisis econdémicas desde su creacion en el siglo pasado. Los problemas con
las hipotecas que se iniciaron en los Estados Unidos de Norteamérica, y que
comenzaron con una desaceleracion econdmica, para convertirse en una gran
recesion y al borde de una depresion, han sido los detonadores para evidenciar la
situacién financiera critica que ya vivian los principales productores de vehiculos en

los Estados Unidos de Norteamérica.

Basta analizar el desempefio financiero de los tres principales productores de
vehiculos en Estados Unidos, para darnos cuenta desde que tiempo vienen
arrastrando los problemas de competitividad y rentabilidad. General Motors lleva
perdiendo tres afios consecutivos, en el 2007 se elevd a 38 billones de ddlares su
pérdida, Ford a pesar de no tener perdidas tan pronunciadas como GM también
acumul6 dos afios de pérdidas, el Unico caso de rentabilidad es Daimler-Chrysler,
quien no ha tenido pérdidas financieras en sus ultimos afos fiscales, al parecer la

fusion entre la compafia alemana y estadounidense funcioné.

Por otro lado las tres principales compafiias asiaticas, se mantienen de la siguiente
manera: Lideradas por Toyota quien mantiene una rentabilidad muy estable mas del
6% en los ultimos cinco afios, luego le sigue Honda, cuyo desempefio financiero nos
dice que esta bien con un 5% o mas desde el 2002 a la fecha, y finalmente Nissan
que a pesar de tener una tendencia negativa su desempefio aln es en numeros

negros con 4.5%.

%% Toda la informacion presentada en este apartado, es tomada de los reportes financieros de cada
una de las ensambladoras estadounidenses, europeas y japonesas. Se tomaron 3 ejemplos de cada
uno de los bloques, los cuales se encuentran dentro de los primeros 10 productores de vehiculos,
salvo la excepcion de Chrysler que al escindirse de Daimler, ya no esta dentro de los primeros diez
productores mundiales de vehiculos.
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La diferencia es clara entre las dos formas de administracion;

la oriental y la

occidental norteamericana. Asi lo afirma Taichi Ohno (1988) cuando sefiala que en

la industria automotriz Oriente (Japdn) va a ganar y Occidente (Estados Unidos de

Norteamérica) va a perder, esto solo aplica a Norteamérica, puesto que en Europa

Volkswagen se muestra como una empresa automotriz solida con rendimientos

positivos en los ultimos diez afios.

A continuacion se presenta un cuadro en donde se realiza un andlisis comparativo

entre las principales nueve entidades automotrices, tres de origen Estadounidense,

tres Asiaticas y las otras tres Europeas, ubicadas todas ellas dentro de las diez mas

importantes del mundo.

Tabla 5.1 Andlisis de rentabilidad de los principales productores automotrices.

Empresa 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
GENERAL MOTORS N/D 0.4% 1.0% 2.1% 1.4% -5.4% -1.0% -21.4% -20.1%
FORD N/D -3.9% -0.7% 0.4% 2.1% 0.9% -8.8% -1.7% -10.7%
DAIMLER/CHRYSLER 2.1% 0.5% 3.2% 0.3% 1.7% 4.4% 3.8% 4.0% N/D
TOYOTA N/D N/D 3.9% 4.8% 9.6% 6.3% 6.5% 6.9% -2.1%
HONDA N/D 3.6% 4.9% 5.4% 5.7% 5.6% 6.0% 5.3% 4.9%
NISSAN 5.3% 6.1% 7.3% 6.8% 6.0% 5.5% 4.4% 4.5% -2.7%
VOLKSWAGEN 3.5% 3.3% 3.0% 1.3% 0.8% 1.8% 2.6% 3.8% 4.1%
PEUGEOT 3.2% 3.3% 3.1% 2.5% 2.1% 1.8% 0.1% 1.4% -0.06%
RENAULT 2.7% 2.9% 3.7% 3.7% 5.2% 8.6% 7.3% 6.6% 1.5%

Fuente: Elaboracién propia con datos de los reportes anuales de cada una de las firmas automotrices.

5.1 Las armadoras automotrices estadounidenses

En el bloque Estadounidense, es donde se presenta un situacion critica en

comparacion con el resto de la industria, el ejemplo mas claro es GM.
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Gréafica 5.1 Rentabilidad de las Automotrices Americanas

Fuente: Elaboracién propia con informacion de los reportes anuales de las ensambladoras.

5.1.1 General Motors

Es la compafia que presenta una rentabilidad mas pobre, ha perdido dinero en los
altimos tres afios, en 2007 es cuando su desempefio fue mas deplorable,
obteniendo una pérdida total del 21.4% del total de las ventas netas del grupo, ya
desde el 2001 habia comenzado a dar muestras de debilidad financiera y bajo
desemperio, termind el 2001, un afio muy dificil por la recesion que ya comenzaba en
los Estados Unidos, con apenas un 0.4% menos del 1 por ciento y menos de un
10% de la rentabilidad que se considera saludable para una empresa de este tipo.

En el 2008 sus pérdidas ascendieron a los 30.9 mil millones de délares, con un total
de ventas de 149 mil millones, y 8.35 millones de vehiculos vendidos en el mundo, si
bien es cierto que 16.8 mil millones son debido a gastos especiales y modificaciones

de valores, obteniendo con esto un 20.1% de pérdida al cierre del afio fiscal.?*

2 http://www.economias.com/2009-02-27/1747/gm-pierde-31-mil-millones-durante-el-2008/
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Su ultimo mejor afio fue el 2003 cuando presentd 2.3% de rentabilidad , para el 2004
la tendencia negativa comenzd y se inicidé un proceso de tres afios de perdida, en el
2005 perdi6 el 5.4% , en el 2006 parecia que tendria un repunte, pero el acogimiento
de Delphi al capitulo 11 de la ley de bancarrota, provoco que su desempefio se fuera
a pique nuevamente ya que al separarse Delphi de GM, afios atras, habian acordado
gue si Delphi tenia problemas financieros debido a la carga financiera provocada por
los altos costos de los servicios médicos y planes de pensiones de los jubilados, GM
se comprometia a apoyar financieramente, absorbiendo parte de esos compromisos

y en consecuencia otorgandole contratos para mantener la ex-filial funcionando.??

El camino de Delphi es ahora el camino de GM, ya que el 31 de Mayo del 2009 se
amparé bajo el capitulo 11 de la ley de bancarrota proceso a través del cual se

reestructurd y emergio como la Nueva GM.

La nueva estructura de GM ha quedado de la siguiente manera: el gobierno de los
Estados Unidos de Norteamérica posee 60 % de las acciones, 12% quedaron en
manos de los gobiernos de Canada y Ontario, los tenedores de bonos conservaron

10% vy el fideicomiso administrado por el sindicato automotriz posee 17.5%.

El futuro de GM, esta muy claro, ya recibié mas de 19.4 mil millones de préstamo
por parte del gobierno estadounidense en los ultimos dias del 2008, tiene frente a si
un reto muy grande: ¢Como reducir a costos competitivos la mano de obra en sus
fabricas estadounidenses? ¢Como lograr hacer mas eficientes y productivos sus
procesos, no solo de manufactura sino también los comerciales, materiales y de
logistica? ¢ Como convencer a un sindicato de una casta privilegiada de trabajadores
gue durante mucho tiempo vivieron tiempos de abundancia, que el mundo cambid, y

si no cambian ellos, el mundo los cambiara?

22 http://delphi.com/news/pressReleases/pressReleases_2006/pr_2006_06_09 001/
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Una de las cartas fuertes de GM es la produccién de modelos hibridos® en los
vehiculos todo terreno, asi como los vehiculos alimentados por la celda de
hidrégeno, esta ofreciendo mas de 17 modelos que consumen 30 millas por galon,
asi como 25 modelos que pueden usar etanol y gasolina por medio del dispositivo de
combustible flexible (Flex-Fuel) alrededor del mundo, espera producir en el 2008 otro
millon de unidades ademas de los cuatro millones que ya ha producido con esta
tecnologia.

En su proceso de transformacion de los productos que ofrece, una de las estrellas
principales de su catalogo que saldra a la venta en el 2010, es el VOLT, el cual es un
vehiculo hibrido, solo que la compafia, se ha cuidado mucho de mencionar que es
un auto hibrido y lo anuncia como un carro eléctrico de uso extendido, el cual puede
ser conectado a la red de energia eléctrica, es un motor que genera 120 Kw y tiene
una potencia de 160 caballos de vapor (CV), el motor térmico es de 3 cilindros y 1.0
litros de cilindrada, lo cual indica que serd un vehiculo con un bajo consumo de

combustible.

El volt estara a disposicién del publico en general a partir del 2010, pero los pedidos
para carros flotillas ya estan a disposicién a partir del 2009, para quienes quieran

comenzar a ahorrar en gasolina y contaminar menos el medio ambiente.

% Los vehiculos hibridos son vehiculos que poseen 2 tipos de motores uno eléctrico y el otro de
combustion interna, el motor eléctrico es alimentado por un sistema de baterias, que a su vez son
alimentadas y recargadas cuando el motor de combustién interna esta trabajando. En la ciudad se
convierte en un gran aliado de la ecologia, ya que en los seméaforos o cuando el automoévil esta
detenido el motor que funciona es el eléctrico. Si se usan frenos del tipo regenerativos es posible
utilizar la energia cinética que se libera y transformarla en energia eléctrica ayudando a la
disminucién del uso del combustible de hidrocarburo que se esté utilizando. El vehiculo tiene un
dispositivo eléctrico que le permite determinar cuando usar cualquiera de los dos motores. Esta
tecnologia estd ayudando a equilibrar el uso de la potencia de los vehiculos automotores que
generalmente tienen méas capacidad de la que necesitan de manera cotidiana, solo en arrancones o
en subida de pendientes muy inclinadas es cuando se utiliza la capacidad total de estos motores. Con
los Vehiculos Hibridos de motor de gasolina y motor eléctrico, eso desaparece, debido a que la
capacidad del motor eléctrico es constante y la capacidad del motor de gasolina se usara solo cuando
se requiera.
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Tal es el interés de GM de mantenerse en la punta de la investigacion de este tipo de
tecnologias, que ha creado un centro de investigacion, disefio y desarrollo de
vehiculos eléctricos ubicado en Warren Michigan, ahi ha reunido a todos los
ingenieros que participaron en el desarrollo del Volt, para continuar con la creacion

de mas vehiculos eléctricos que entiende es el futuro del automovil a largo plazo.

Entre 2007 y 2010 producira mas de 16 modelos de carros y camionetas Todo
Terreno Hibridos, (SUV por sus siglas en ingles) incluyendo entre ellos a la Tahoe y
Yukon, asi mismo creard la flota de prueba mas grande con la tecnologia de la celda
de hidrégeno.?* Al mismo tiempo le apuesta a los mercados emergentes como China,
Rusia e India en donde ya ha iniciado operaciones de manufactura debido a la
posibilidad del crecimiento tan grande que tendra la region en los proximos 10 afios.

GM y Tengzhong anunciaron en un comunicado conjunto que habian llegado a un
acuerdo para la venta de Hummer a la firma china, después de meses de rumores
sobre un posible comprador del gigante asiatico, se confirmaba que era el fabricante
de automoviles Sichuan Auto, establecido en la misma provincia china que
Tengzhong. Sin embargo el nuevo duefio de Hummer dice que no movera sus
operaciones a China y que mantendra la sede en donde esta. Esta estrategia
protegera los empleos existentes en EU.

En la actualidad se ha formado una nueva GM, ha cambiado su nombre de General
Motors Corporation a General Motors Company, la nueva GM asume todos los
compromisos con sus clientes, proveedores e inversionistas que tenia con el antiguo

nombre, ahora llamada Motors Liquidation Company. 2°

24 | os vehiculos de celda de hidrogeno son vehiculos eléctricos, electricidad que se genera en base a
la celda de hidrogeno, que alimenta a un motor eléctrico que genera la fuerza motriz que el vehiculo
necesita, y también para los sistemas periféricos del automavil.

% http://www.gm.com/corporate/investor_information/
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Grafica 5.2 Rentabilidad de General Motors

Fuente: Elaboracién propia con informacion de los reportes anuales de General Motors.

5.1.2 Ford Motor Company

Inicié en el siglo XXI con una situacion financiera en crisis, después de la discusion
con Firestone por la responsabilidad de los dafios materiales y muertes provocadas
por las volcaduras de las camionetas Explorer, lo que lastimé mucho la imagen de la
marca, tanto que le cost6 ser desplazado por Toyota en el segundo lugar, asi como
la perdida de una relacién de casi un siglo con una compafiia que habia crecido junto
con la ensambladora de autos, tanto que las familias habian estrechado lazos entre

ellos.

En el 2001 perdié 3.9% y en el 2002 solo 0.7% pero pérdida finalmente. A partir de
2003 mantuvo tres afios consecutivos de ganancia, ciertamente no fue un porcentaje
muy alto, pero al menos se veia revertida una tendencia de pérdidas de los afios
anteriores. En 2004 fue cuando tuvo su mejor afio financieramente hablando, gané
2.1% pero para el 2006 la historia de nUmeros negativos comenzé y perdié 8.1%,
una pérdida significativa estimulada por su necesidad de reestructuracion y el
incremento de las materias primas que prendio los focos rojos en la compafia y
comenzaron un plan de reestructuracion que se reflejé en el 2007 con un desempefio
gue si bien no es positivo, si disminuy6 la pérdida del afio anterior, cerré con un 1.7%

negativo, pero con un plan al que le ha apostado y lleva dos afios trabajando en él.
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La compafiia tiene muy claro cuales son sus prioridades y las plasmé en un

documento en el que le anuncia a sus clientes, proveedores, accionistas y al publico

en general, que no es una empresa que va a la deriva sino que sus cuatro enfoques

principales son los siguientes:
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1.

3.

Una agresiva reestructuracion para poder operar rentablemente a la compairiia
de acuerdo con la demanda actual y un mercado de muchos modelos y
mezcla flexibles. La reduccion de los empleados es una de las tacticas para
esta estrategia; Ford redujo a 87,400 empleados a septiembre del 2008,
cuando en enero de 2006 tenia 135,700. La forma en que lo hizo fue
principalmente a través de retiros anticipados de empleados con mucha
antigiedad y que por lo mismo su salario y compensaciones eran muy altos,

algunos fueron reemplazados otro.

Redujo la capacidad de produccion de vehiculos en Estados Unidos de 3.6
millones a 2.9 millones a partir de enero del 2006, cerrando siete plantas en el
2006 y 2007, (cuatro plantas ensambladoras, dos de estampado y una de
motores).

También se realizaron convenios con los sindicatos especialmente el de la
Unién de Trabajadores Automotrices (UAW), reduciendo el costo financiero de

algunos beneficios como el servicio médico y los planes de retiro.

Acelerar el desarrollo de nuevos productos que los clientes quieren y valoran.
La manera en que se esta logrando esta estrategia es a través del desarrollo
de vehiculos “inteligentes” es decir aquellos que obedecen comandos de voz
y manejan datos e informacion de manera adecuada.

En coordinacion con Microsoft Corporation Ford esta desarrollando carros que
se comunican con comandos de voz, asi como entretenimiento, para los
modelos 2009 se espera que todos los Ford, Lincoln y Mercury tengan este

tipo de tecnologia.



La creaciéon de nuevos motores llamados eco-boost, que le permite a los
vehiculos sobre todo de pocos cilindros obtener una mayor eficiencia, con un
20% de menor consumo de gasolina y disminuir hasta en 15% las particulas
contaminantes, sin afectar el desempefio del vehiculo.

La creacion de vehiculos con tecnologias modernas que utilicen otros
combustibles, tales como el diesel, el etanol, y la celda de hidrégeno, también
se contempla la produccion de mas vehiculos hibridos y la utilizacién de la
transmision de 6 velocidades que ayuda a reducir el consumo del combustible.

Fundamentar muy bien el plan y el mejoramiento de las finanzas de la
organizacion. Ford es uno de las tres empresas Estadounidenses que no
han solicitando ayuda de préstamo al gobierno y eso es debido a que inici
un proceso de reestructuracion financiera en el 2007, obteniendo una liquidez
de 23.5 mil millones de doélares. La empresa obtuvo también préstamos
revolventes por un total de 11.5 mil millones de dolares, eso le permitié ver
con optimismo el futuro seguro de que tiene un colchén que le permitird
enfrentar una situacion econdmica dificil o0 una recesion como la que ya se

esta viviendo.

Lograr un nuevo nivel de desempefio el compromiso de trabajar en equipo con
nuestros empleados. Ford lanz6 una estrategia a la que denomind, Un equipo,
un plan, una meta. (One Team, One Plan, One Goal) con esta estrategia lo
que pretende es unificar los esfuerzos de todos los departamentos y niveles
de la organizacién, con el propdsito de clarificar muy bien cudl es el plan de
Ford y las metas especificas que tienen que cumplir para poder sacar de la
tendencia de desempefio negativo en que se encuentran inmersos.

Uno de los elementos importantes de la estrategia es que la revision de la
medicion del desempefio se realizard de manera semanal, por todos los
niveles de administracién de la empresa, para poder ver si van en camino de
cumplir las metas y objetivos, y qué es lo que se tiene que hacer para poder
lograr los objetivos que no se encuentren dentro de la meta y aprovechar las

oportunidades que se presenten en el mismo sentido.
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Grafica 5.3 Rentabilidad de Ford

Rentabilidad Ford
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de los reportes anuales de Ford.

5.1.3 Chrysler

Después de iniciar una aventura en fusién con Daimler (Mercedes Benz), y con no
muy buenos resultados, Mercedes Benz decidié continuar solo y vendio el 80% de
las acciones de Chrysler Group a Cerberus, un grupo de inversionistas que buscan

hacer rentable a la tercera gran compafia automotriz estadounidense.

Los estados financieros no se pudieron localizar ya que en la separacion financiera
Daimler ha reestructurado sus estados financieros, dejando solamente los de la
automotriz europea. Que son los que se presentan en la tabla, sin embargo es
importante aclarar que ese no es el reflejo de la situacién financiera de Chrysler

Group.

Chrysler junto con GM han solicitado un préstamo al gobierno de los Estados Unidos
de Norteamérica, y les ha sido concedido dicho préstamo y les otorgaron mas de
cuatro mil millones de dolares, para ayudar a su reestructuracion y mejoramiento. El
gobierno estadounidense esta consciente de la importancia de estas empresas para
la economia de su pais, y entiende que de no ayudarlas, la recesion econdmica

alcanzara niveles méas profundos.

Se revisaron las tres grandes compariias norteamericanas y se pudo observar que su
desempenio financiero es muy pobre con pérdidas y baja rentabilidad en la primer

década de este siglo.
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Las ultimas noticias se anunciaron el 10 de Junio del 2009 que una sociedad
controlada por Fiat detentara el 20% de las acciones del grupo automovilistico
estadounidense, con la posibilidad de que este porcentaje aumente progresivamente
hasta llegar al 35% si se alcanzan determinados objetivos."Sin embargo, Fiat no
podré alcanzar la cuota de mayoria en Chrysler hasta que las deudas derivadas de la
financiacion publica sean totalmente saldadas”, indica el comunicado de ambas
compafias. El grupo de jubilados del sindicato UAW poseera hasta el 55% vy el
departamento del tesoro el 8% y el gobierno canadiense el 2%. De esta forma
Chrysler LLC se convierte en Chrysler Group LLC.?®

La nueva Chrysler sera dirigida por un consejo de administracion compuesto por tres
consejeros nombrados por Fiat entre ellos Marchionne , cuatro por el gobierno
estadounidense, uno por el canadiense y uno mas por el fondo médico de jubilados
del sindicato UAW.

Esta previsto que este Consejo de Administracion, en el que aun quedan por definir
los criterios de seleccion de otros miembros, nombre como presidente a Robert
Kidder.

Grafica 5.4 Rentabilidad de Chrysler

Rentabilidad Daimler/Chrysler
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Fuente: Elaboracién propia con informacion de los reportes anuales de Daimler/Chrysler.

%8 http://www.motorawards.com/VE/noticias/detalle.asp?aid=1287
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5.2 Las armadoras automotrices japonesas

Las compafiias japonesas por otra parte presentan un desempefio financiero
saludable con una rentabilidad positiva sin pérdidas en ninguno de los ultimos ocho
afnos, y desde luego surgen las preguntas, ¢Por qué las compafias automotrices
japonesas pueden mantener un nivel de rentabilidad financiera muy redituable y las
estadounidenses no? ¢Es solamente la mano de obra mas cara de los
norteamericanos? ¢ 0 la forma de administrar es la diferencia? ¢ O la tecnologia es la

que esta marcando la pauta?

Gréafica 5.5 Rentabilidad de Automotrices Asiaticas

Rentabilidad Automotrices Asiaticas
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Fuente: Elaboracion propia con informacién de los reportes anuales de Toyota, Honda y Nissan.

5.2.1 Toyota

Después de casi 100 afios de supremacia estadounidense en la fabricacion y
comercializacién de vehiculos automotores, llegdé el momento en que una compafia
no Norteamericana, rompié el mito, y se ha ido colocando cémodamente en los
primeros sitios de la produccion y venta de vehiculos automotores, desbancando a
GM, que durante un siglo rein6 acompafnado por Ford y Chrysler, pero el mundo
cambio y la superioridad Estadounidense se ha perdido pues Toyota ha superado a
los tres grandes productores de vehiculos, a través de un enfoque a la calidad,
flexibilidad en la produccién, confiabilidad en los vehiculos que produce y una

adecuacion a los requerimientos del mercado.
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Analizando el desempefio financiero de Toyota, es posible entender porqué fue
venciendo en su lucha por el primer lugar a Ford, Chrysler y GM en este principio del
siglo XXI. De acuerdo con los registros encontrados en su sitio oficial, el afio 2002
obtuvo una rentabilidad del orden del 3.9% que seria la mas baja de los ultimos seis
afos, ya que a partir de ahi comenzd una tendencia positiva que alcanzé su cuspide
en el afo 2004 cuando estuvo muy cerca de alcanzar la cifra dorada de la
rentabilidad con dos digitos, se quedd con un 9.8%, lo cual para una empresa de
esta envergadura, habria sido un hito histérico, sin embargo en el 2005 su
desempeiio tuvo un declive y presentd 6.3%. Para el 2007 la rentabilidad se
mantenia estable con 6.9% muy importante sobre todo en tiempos de alzas de
materiales (acero, aluminio y resinas) y en una feroz batalla por el primer lugar no

solo en produccion de vehiculos sino también en las ventas de los mismos.

Sin embargo esta empresa automovilistica declaré la primera semana de mayo que
en el primer trimestre del presente afio tuvo una pérdida neta de 756,800 millones de
yenes (lo que equivale a 7,700 millones de ddlares), es decir por primera vez en sus

70 afios de vida la empresa perdié dinero con un deterioro del -2.1% >’

Toyota cree que sus pérdidas en el afo fiscal que concluira a fines de marzo del
2010 creceran a 550,000 millones de yenes (5,550 millones de ddlares). El afio fiscal
que termin6 el 31 de Marzo Toyota presentd una produccion de 8.91 millones de
vehiculos en su afio fiscal asumiendo el liderazgo en la produccién de vehiculos,
pero ¢Qué ha hecho Toyota para estar en esa posicion y como se esta preparando
para el Tsunami econdmico y financiero de 20097?. A continuacion comentaremos sus

planes.

Respecto a sus recursos humanos. Consciente de que su forma de hacer las cosas,
no es una forma natural del ser humano, y aun mas para otras culturas distinta a la
Japonesa, en las que se encuentran inmersas sus operaciones Toyota cre6 lo que

denomina Centros de produccion Global (GPC, Global Production Centers) uno de

27

http://www.toyota.com/about/our_business/investor_relations/financial_data/2009/20090509FinancialS
ummary.pdf
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ellos el mas importante se encuentra en la planta de Motomachi en Japoén, en este
centro de aprendizaje se les transmite a todos lo que lo atienden la filosofia de
Toyota, “Toyota Way”, es decir la forma en que ellos quieren que sus empleados
reaccionen ante las diferentes funciones que les toca desempefar. En este centro
han asistido mas de 10,000 empleados de Japon y de otros paises para ser
capacitados en esta filosofia y luego ir y transmitirsela a sus subordinados en las
plantas en las que trabajan dia a dia. De esta forma Toyota intenta mantener el
enfoque filoséfico de reducir el desperdicio, crear procesos esbeltos, aprender

haciendo, etc.

Ademas de este centro en Japon, también se encuentran distribuidos
estratégicamente otros tres Centros de produccién global, en Estados Unidos de
Norteamérica se encuentra ubicado el segundo, otro mas se encuentra en el Reino
Unido y el dltimo esta ubicado en Tailandia de esta manera cubren América, Europa
y Asia, y se aseguran que su forma de hacer las cosas es transmitida y duplicada

correctamente.

Ademas poseen el Toyota Institute el cual fue fundado en el 2001, que ayuda a la
capacitacion, entrenamiento y educacion de algunos de sus empleados que

ocuparan puestos gerenciales.

El Presidente mundial de Toyota Fujio Cho, hace hincapié en la importancia del
desarrollo del recurso humano, cuando sefala en su informe en Junio del 2008 que
su empresa ha sabido aprovechar el talento de otras culturas, y hace referencia a la
filosofia Monozukuri la cual sefiala: “Hacer cosas significa formar personas”, a Toyota
le queda claro que en el mundo cambiante actual un gran activo es el recurso
humano que les ayudara a sortear los escenarios dificiles y para eso quiere colocar

en la mente de sus empleados la filosofia del Mejoramiento Continuo.

Toyota esta enfrentando la crisis econémica que comenzé a manifestarse en el 2008

y que se predice alcanzara su cuspide en el 2009, de la siguiente manera:
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Ante el incremento del precio de algunos de los materiales Toyota ha decidido
absorber esos incrementos y para ello ha desarrollado la filosofia del “Value
Innovation”.

Inicié el proceso de trabajar con los proveedores para ver qué materiales
podian ser reducidos y qué productos podrian ser modificados para reducir
sus costos, para eso decidio iniciar el analisis desde el proceso del disefio de
los nuevos componentes.

Redujo el espesor de algunos de los componentes hechos con resinas y
polimeros derivados de hidrocarburos, obteniendo hasta 30% de reduccién
del material utilizado para esos componentes, sin afectar el desempefio de
dichos componentes.

La misma filosofia la esta aplicando a todos los componentes hechos de acero
gue es otro de los componentes que ha subido de precio y esté involucrado en
muchas partes del vehiculo, a la fecha ha disminuido en 20% el uso del
material mejorando ellos mismos sus componentes y sus proveedores
también.

El enfoque hacia la calidad, ha sido otra de las estrategias utilizadas por
Toyota, con el enfoque de “Construido con calidad” (Quality built-in). Se
aseguran que cada proceso se desarrolla con los mas altos niveles de calidad,
de tal manera que cuando pase al siguiente proceso, la calidad va implicita en
el producto o servicio que se esté realizando, disminuyendo asi la probabilidad
de que la mala calidad impacte al cliente y en consecuencia afecte el

desemperio de la organizacion.

Respecto a la tecnologia Toyota ha dedicado billones de délares al desarrollo de

nuevos productos y nuevas tecnologias, elemento indispensable para mantener el

liderazgo en cualquier campo de competencia en el mundo globalizado. La

tecnologia de transicion para dejar de usar los hidrocarburos en los vehiculos

automotores aunque no la solucion a largo plazo, son los carros hibridos, estos

vehiculos que poseen dos motores, uno de combustion interna y el otro un motor

eléctrico, que se carga con el alternador del motor de gasolina y de esa manera se

disminuye el consumo de gasolina en un porcentaje de mas de 35%.
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Toyota ha desarrollado su version del vehiculo hibrido, es el Prius del cual en Mayo
del 2007 completd mas de 1 millén de vehiculos vendidos en todo el mundo en casi
10 afos, ya que fue el primer vehiculo hibrido producido en serie en 1997. De esta
manera se encuentran desarrollando tecnologias que hacen eficiente el uso de los
combustibles derivados del petréleo, materia prima no renovable y que en este siglo
tiende a concluir, ya que incluso el Prius esta siendo remodelado y saldra al mercado
en 2009 con un motor de 3.0 litros, el cual sera producido en su planta de Missisipi
en Estados Unidos, sustituyendo en las lineas de montaje a la todo terreno
Highlander, cuyas ventas junto con las de la Tundra y Seqouia disminuyeron en

12.5% en el primer semestre del 2008.

La expectativa de la firma es alcanzar en el afio 2012 un millon de vehiculos hibridos
vendidos es decir en los préximos tres afios a un ritmo de mas de 300,000 por afio ,
lo cual no se ve como algo inalcanzable, sobre todo con el incremento de los precios
de la gasolina. Ademds, pretende que todos sus vehiculos que venda en el afio

2020, sean vehiculos que tengan sistemas de propulsion hibridos.

Por lo pronto, y para la transicion estd lanzando el pequefio 1Q, un vehiculo de
dimensiones pequefias, menos de 3 metros de largo, con una alta eficiencia en el
consumo de combustible y por supuesto y en consecuencia una reduccion también

sustancial de las emisiones de bi6xido de carbono.

Pero la preocupacion de Toyota, por el medio ambiente no termina ahi, también esta
construyendo plantas de ensamble que sean sustentables y que permitan ayudar a
no dafar tanto el entorno ecolégico, al mismo tiempo que obtienen niveles de
productividad resaltables, asi como un ahorro en el gasto de energia en las plantas a
través de la generacion de energia eléctrica mediante de paneles solares que

alimentan parte de las necesidades de la planta con este tipo de energia.

Las economias emergentes son clave en el desarrollo de las ventas de nuevos
clientes con necesidades distintas a los actuales, por esa razon Toyota esta
moviendo sus piezas de manera estratégica en la producciéon de vehiculos y por

supuesto de nuevas tecnologias.
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En Brasil se encuentra produciendo desde el 2007 el automadvil Corolla uno de los
mas vendidos por la marca en el mundo, estos vehiculos tienen la caracteristica de
que pueden funcionar al 100% con Etanol, que en este pais es uno mas de los
combustibles que estan a disposicion del publico en general en cualquier gasolinera,
y desde luego utilizando para ello el Flex-Fuel, este dispositivo permite a los duefios
de los automdviles llenar el tanque con cualquier mezcla de etanol o gasolina, y de
manera electrénica el aparato determina la cantidad de combustible que suministrara

al motor.

El mercado Ruso también esté clasificado como otro mercado emergente y para ello
a partir del 2008, Toyota inicié la produccion del Camry en San Petersburgo con una
inversion inicial de 140 millones de Euros, y con una capacidad de produccion de
hasta 50, 000 unidades por afio aunque el primer afio solo producira 20,000, pero

con mas 200 hectareas de terreno para ampliarla si el mercado asi lo demanda.

A pesar de que desde 1997 Toyota ingresé al mercado automotriz Hindd en
coinversion con el grupo Kirloskar de la India, en donde fabrican el Corolla y la
minivan Innova con un modesto volumen de no més de 60,000 unidades. Para el
2010 se prepara a lanzar la segunda planta de ensamble en éste el segundo pais
mas poblado de la tierra y con un mercado potencial a desarrollar en la proxima

década.

En esta nueva planta se fabricara el Corolla y un nuevo compacto del cual no se han
dado los detalles, pero se especula que sera un carro con un concepto similar al 1Q,
que recientemente anuncié que comenzaria a fabricar para los mercados europeos,
la produccion se espera que sea de 100,000 unidades por afio y aunque no podra
competir en precio con el Nano®® de Tata Motors, si lo podra hacer con los

compactos de Volkswagen y Renault que se ofrecen en India.

%8 E| Nano es el carro mas barato del mundo, que fue ofrecido por Tata Motors en Nueva Delhi en la
feria de exposicion del automdvil, se ofrecera en 2,500 délares con un motor de 34 caballos de fuerza,
es el mini-compacto més pequefio para 4 personas, por lo pronto solo se vendera en India 'y en 3 afios
es posible que se exporte a otras partes del mundo. No tiene bolsas de aire, pero es factible que se le
puedan agregar al exportarlos.
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En uno de los mercados con mas alto potencial de desarrollo, China, solo a la espera
de que el poder adquisitivo de sus pobladores comience a crecer, Toyota ha iniciado
ya desde el 2007 la construccién de una tercera planta en Tianjin, en donde comenzé
a fabricar el Corolla, sin embargo Toyota tendra su prueba de fuego con esta
operacion, ya que el 25 de Diciembre del 2008, se dio a conocer que se identifico un
problema de seguridad y estan llamando a revisién a 121,930 vehiculos que fueron
construidos en esta planta durante 2007, ya que se presentd un problema potencial y
podria tener como consecuencia la pérdida del control del volante de acuerdo con el
comunicado de la empresa. El rapido crecimiento de la marca y el inicio de
operaciones en un pais en donde la calidad aun no es una caracteristica de los
productos que ahi se manufacturan, sin duda alguna sera el reto mas grande que

enfrentara Toyota en la siguiente década.

Resulta muy revelador que por primera vez en 70 afios de su historia Toyota ha
declarado que perdera dinero en el ultimo cuarto del afio 2008, mostrando de esa
manera la magnitud de la crisis econémica financiera de la industria automotriz y que

refleja la recesion mundial con tintes de depresion econémica que envuelve al mundo

globalizado.

Grafica 5.6 Rentabilidad de Toyota

Fuente: Elaboracién propia con informacién de los reportes anuales de Toyota.
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5.2.2 Honda

Otro de los fuertes jugadores en la industria automotriz es sin duda alguna Honda,
que a pesar de tener una diversificacion amplia en sus productos aun asi da la pelea
en la lucha por los primeros lugares en la produccion de vehiculos, con una marca de
casi cuatro millones de vehiculos, liderando el pelotén del quinto, sexto y séptimo
lugar con Peugeot y Nissan, quienes también producen un rango de tres millones de

vehiculos automotores.

Su posicidn financiera se refleja solida, al menos en la primer década del presente
siglo, su peor afo fue el 2001, afio en el que alcanz6 una rentabilidad del 3.6%,
después de ahi, mantuvo un desempefio consistente en el rango del 5%, en el 2006
alcanz6 su maximo punto de utilidad con 6%, pero para el 2007 marca un declive al
reportar 5.3% de ganancias, porcentaje muy cercano a lo que obtuvo en el 2004

donde reportd 5.4%.

Para el cierre del 2008 es una de las pocas ensambladoras que no perdi6é dinero y
gue mantuvo un buen nivel de rentabilidad cercano al 5% y con una utilidad neta de
5,989 millones de dolares con las ventas totales de 119,801 millones de dolares.
Convirtiéendose de esta manera en la ensambladora con el mejor desempefio

financiero en la primera década del siglo presente.*

Se destaca la forma consistente en que ha mantenido su desempefio, aunado a la
diversificacion de sus productos y sobre todo a su actitud de mantenerse a la
vanguardia en el desarrollo tecnolégico, liderando a la industria en varios de estos
rubros, como por ejemplo su amplio desarrollo en la investigacion de la energia solar,
consciente que en el largo plazo, sera uno de los pilares claves en el desarrollo de la
sociedad con base en fuentes de energia alternas. Honda ha establecido que
comenzara a producir automdviles en una nueva planta en Japon, localizada en Yori,
Saitama, a partir del 2010, con una capacidad de produccién de 200,000 unidades
por afio, asi mismo arrancard en el 2009 una nueva planta de motores en Ogawa,

Saitama, con esto renovara su capacidad de producir automoviles en Japoén.

?9 http://world.honda.com/investors/annualreport/2008/pdf/ar2008-04-05.pdf
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Para Estados Unidos los planes no son muy diferentes, se inicié una nueva planta
en Greensburg, Indiana en los Estados Unidos con una inversion de 550 millones de
dolares, generando empleo para mas de 2000 trabajadores, y con una capacidad
inicial de 200,000 vehiculos en un turno, con la capacidad de extender a los dos
turnos, si la demanda lo requiere. ElI automévil que se fabrica es el Civic Sedan,

destinado al mercado norteamericano.

En Canada esta iniciando la operacion también de una planta de motores junto a la
planta de ensamble de vehiculos que ya tiene instalada, la produccidon sera también
de 200,000 motores por afio, esto como consecuencia de la gran demanda del Civic
sedan, que debido a los altos precios del combustible, muchas personas han

decidido comprar vehiculos mas pequefios con motores mas eficientes.

En México, ha decidido incrementar la capacidad de produccion de 30,000 a 50,000
unidades por afio, y producird un vehiculo urbano todoterreno, dirigido al mercado
norteamericano y para eso invirti6 60 millones de doélares en la planta de El Salto,

Jalisco.

En Europa el incremento ha sido gradual y ahora tiene una capacidad de 300,000
unidades anuales, 250,000 en el Reino Unido y 50,000 en Turquia, con que se
prepara para continuar la lucha en el viejo continente, a pesar de que en el 2009 la

produccion de vehiculos disminuira en casi todas sus plantas.

En India ha incrementado su capacidad de produccion a 100,000 vehiculos en total y
planea en los proximos dos afos construir y operar una segunda planta de
automoviles, enfocados al mercado local, debido al alto potencial que éste
representa. Al igual que en Brasil en donde ha duplicado su capacidad de produccion
alcanzando los 100,000 vehiculos anuales de capacidad productiva.
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En el mercado chino, es donde Honda ha marcado el liderazgo, al ser la primera
empresa extranjera en China, que ha creado su propia marca en coinversién con una
compafia de ese pais, Guangzhou Honda es el nombre de la nueva marca, que
producira el Accord, Fit, Odyssey y City, en la actualidad la capacidad de produccion
rebasa los 300,000 unidades, en el segundo mercado mas grande del mundo para

los productos automotrices, solamente detras del gran mercado Norteamericano.

Respecto a las nuevas tecnologias se inici6 la construccion de un nuevo centro de
investigacion en Japon, el cual iniciard operaciones en afio 2009, y esta ubicado en
Sakura, Tochigi. En el centro se quiere continuar con las investigaciones que le
permitan seguir liderando los avances en algunos conceptos que se aplican a la
industria automotriz y a otros de sus productos. Uno de los objetivos que establecio
Honda es reducir en 10% las emisiones del Bioxido de carbono (CO2) de sus
vehiculos comparadas con las emisiones de los vehiculos 2000, para de esta manera
contribuir al mejoramiento del medio ambiente, ya que es parte de sus declaraciones
disminuir el impacto ambiental que sus productos pudieran ocasionar en nuestro

mundo.

El mejoramiento de sus motores a través de la Tecnologia del movimiento de las
valvulas que permiten la entrada y salida del aire y de los gases de la combustién,
VTEC, que se define como un motor con controles electronicos que permite abrir y
cerrar las valvulas a una velocidad y tiempo variable dependiendo de la intensidad en
gue esté trabajando el motor, y de esa manera alcanzar una mayor eficiencia en el

desempeiio del mismo y el consumo de gasolina.

Sin embargo no solo estan buscando mejorar el desempefio de sus motores, sino
gue también estan desarrollando al igual que sus competidores, vehiculos hibridos,
que son la tecnologia de transicion mientras se desarrollan otras tecnologias que por
si mismas puedan impulsar los automotores, por eso esta ampliando los modelos
qgue producira con la tecnologia hibrida ademas del Civic, que es uno de los mas

populares con motor de gasolina y con tecnologia hibrida.
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La basqueda de la reduccion al impacto ambiental, se contempla con el desarrollo
de vehiculos impulsados con otros combustibles que no sea gasolina o alguno de
sus derivados, diesel por ejemplo, el principal combustible que no es de
hidrocarburo es el etanol, o mejor conocido como alcohol. El pais que por excelencia
desarrolld las tecnologias e infraestructura para el uso del alcohol es Brasil. Honda
ha comenzado a participar con la inclusiéon de los dispositivos para el uso flexible de
combustible Flex-Fuel, en Brasil mas del 80% de los vehiculos pueden usar
indistintamente gasolina y alcohol en cualquier mezcla, sin embargo Honda apenas

comenzo con su modelo Civic a integrarse a esta nueva tecnologia.

La tecnologia de la celda de combustible, esta siendo probada en Japon y Estados
Unidos, con vehiculos rentados a diferentes clientes que estén interesados, el FCX
Clarity esta listo para poder iniciar los estudios y perfeccionamiento de esta
tecnologia que sera el propulsor de motores y vehiculos eléctricos en el futuro ya no
muy lejano. El inconveniente mas grande que tienen estos vehiculos es el costo de
produccion que aun se encuentra en el rango de los 100,000 ddlares, sin embargo
las ventajas de los mismos, son evidentes, ya que reduce al minimo el impacto
ambiental y la colaboracion de la misma en el calentamiento global. Pero en donde
muestra mas el liderazgo tecnolégico es sin duda en la investigacion del desarrollo
de la energia solar, tiene una division de investigacion sobre este tema, y estan
realizando combinaciones de las celdas solares, con las celdas de produccion de

hidrégeno, para poder impulsar los poderosos motores eléctricos del futuro cercano.

Grafica 5.7 Rentabilidad de Honda

Fuente: Elaboracién propia con informacién de los reportes anuales de Honda.
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5.2.3 Nissan

El tercer productor automotriz japonés, es la marca Nissan, la cual ha tenido un
desempeiio financiero hablando de la rentabilidad en dos etapas, la primera de un
crecimiento a partir del afio 2000 con un 5.3% y alcanzando su maximo nivel en el
2002 con un 7.3% que la colocaba en un lugar privilegiado en cuanto a ganancias se
refiere. Pero a partir del 2003 inicid una tendencia negativa y en ese afio registré
6.8% que iniciaba el descenso, ya para el 2005 su registro marcaba la tendencia con
5.5%, para bajar un punto porcentual en los siguiente dos afos, ya que en el 2006
obtuvo 4.4% y para el 2007 la marca se registro en un 4.5% deteniendo la

tendencia.

En el 2008 su desempefio no fue igual ya que tuvo una pérdida de 2.77% siendo esta

la primer pérdida en la primer década del siglo XXI.*°

Respecto a su alianza con la francesa Renault ha resultado una de las mas rentables
y sinérgicas que ha habido en la industria automotriz. Renault posee 45 % de las
acciones de Nissan y a su vez Nissan posee 14.5% de las acciones de Renault, sin
embargo esta relacion de negocios le ha resultado a ambos muy exitosa y sobre

todo muy rentable.

Juntos representan el cuarto lugar en ventas y el segundo en rentabilidad en la
industria automotriz a nivel global. Comparten plataforma de sus diferentes
vehiculos, comparten las mejores practicas que han desarrollado cada una,
comparten también su tecnologia y buscan ambos la forma de hacer mas rentable la

inversién que ya poseen.

En la Investigacion y Desarrollo (R&D) juntos cubren cualquier curso potencial de
investigacion y de mejoramiento al medio ambiente, de esa manera juntos pueden
avanzar de manera mas eficiente y productiva en todos los frentes del desarrollo

tecnolégico actual.

%0 http://ww.nissan-global.com/EN/IR/ISUMMARY/
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Nissan por si solo estd buscando mejorar sus estructura de costos, toda vez que
pese a esa alianza sinérgica que formé con Renault su rentabilidad no muestra un
panorama halagador y por eso esta enfocandose a su red de distribuidores en Japon
y en todo el mundo, intentando capturar las necesidades que tienen sus clientes y
por supuesto capacitar muy bien a sus empleados de tal manera que puedan

capturar esa informacion y dar una mejor atencion a los clientes.

Inicid un proceso de jubilacion anticipada para muchos de sus empleados mas
antiguos en todas las operaciones que tiene en Japon, lo cual le da una buena

oportunidad de iniciar reestructuras y generar mejor el flujo de efectivo.

En Europa esta transformando su compafiia de ser una empresa de ventas con
alcance nacional a una empresa de pequefias unidades de negocios que sean
esbeltas, agiles y le permitan tomar decisiones mas facilmente y establecer la

responsabilidad mas claramente.

Nissan informa en su reporte anual del 2007, que esta iniciando una ofensiva
poderosa en dos frentes o mercados que por si mismos se estan convirtiendo en la
arena comercial de las principales marcas internacionales fabricantes de vehiculos,

el primero es China y el segundo es India.

China se ha convertido en el mercado mas grande del mundo después del mercado
norteamericano, es claro que tiene caracteristicas completamente diferentes y por
ende se requieren productos y estrategias diferentes para satisfacerlo. En esa arena,
10 marcas locales e internacionales se pelean el mercado de siete millones de

vehiculos y cada una de ellas posee de un 5 a un 10% del mismao.

Nissan ocupa la novena posicion con 4.8% del total del mercado, y es evidente que
quiere mejorar esa posicion con una cantidad mayor, sin embargo la competencia es
feroz, los precios estan bajando a medida que la oferta sube y la competencia se

vuelve mas agresiva.
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La produccién es principalmente para el consumo interno, ya que el ritmo de
crecimiento del mercado apenas alcanza para cubrir la demanda local, por lo que no

se utilizara la capacidad instalada para exportar vehiculos.

Uno de los ultimos en llegar al mercado ha sido Nissan, sabe que no es una marca
muy reconocida, sobre todo en la poblacion joven, pero confia en sus estrategias de
mercadotecnia y sobre todo en el posicionamiento que tiene a través de los reportes
del JD POWER,* que lo colocan en buena posicién debido a la percepcion de los

clientes en varios de los tipos de vehiculos.

India representa otro reto mayusculo para Nissan, muy parecido al de China, pero
con caracteristicas diferentes en algunos aspectos aunque en otros es muy parecido.
India es otro de los mercados emergentes que las principales marcas estan
atendiendo, pues con mas 1,200 millones de personas, representa un potencial que

no debe desatenderse o se pagaran las consecuencias de tal atrevimiento.

Para poder iniciar de manera mas competitiva a este mercado, la alianza de Renault
y Nissan realizaron otra alianza con una de las marcas locales de India esta es
Mahindra&Mahindra, de esa manera establecieron una planta de produccién de
vehiculos en Chennai, con una inversion de mas de 900 Millones de dolares
americanos, con una capacidad de produccién de mas de 180,000 unidades.

Esta produccion a diferencia de China, sera para ser exportada en los primeros afios
al mercado de Europa del Este, cabe mencionar que los impuestos a la importacion
en India son muy altos, con el afan de proteger su industria, por o que no es posible
competir con ellos fabricando los vehiculos fuera de este pais, pero si se puede
aprovechar la mano de obra barata para producir vehiculos que en otros paises
puedan ser vendidos a precios competitivos y al mismo tiempo se coloca un pie en el
mercado Hindu con alto potencial de desarrollo, pues de no hacerlo se pierde una

gran oportunidad de posicionarse para su crecimiento en las proximas décadas.

%1 E| JD Power, es una organizaciéon que aplica encuestas a las personas que recién compran un
vehiculo para medir la satisfaccion del mismo y coloca una lista del posicionamiento que tienen cada
marca y modelo por plataforma de acuerdo con los resultados obtenidos directamente del cliente.
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El segmento de mercado de los automoviles en India estd sumamente castigado en
cuanto al precio, sus productos se mueven en la banda de los 10 a 11 mil dolares por
vehiculo. Asi que la Unica manera de entrar al mercado es compitiendo en ese

segmento de manera eficiente.

Respecto a tecnologia y seguridad se puede decir que es otra de las areas en que
Nissan esta trabajando muy fuerte, resulta muy interesante su enfoque hacia la
seguridad, en sus departamentos de investigacion y desarrollo se esta creando
puntos de seguridad en los vehiculos, con la tecnologia que estan creando el
vehiculo reaccionara de acuerdo con seis cdodigos que detecte el vehiculo en el

medio ambiente, los codigos son:

Riesgo imprevisto para el vehiculo.
Riesgo aparente.

Posible colisién.

Inevitable colision.

Colision Real.

o g0k wpnRE

Después de la colision.

Cuando el vehiculo detecte cualquiera de estas circunstancias activara diferentes

puntos de seguridad, bolsas de aire, corte de gasolina, etc.

La empresa también estd desarrollando de manera muy importante el programa de
Nissan Verde, al cual destina mas del 40% del total del presupuesto que destina a la
investigacion de Ingenieria avanzada en todas sus entidades. Uno de los principales
objetivos es reducir en 10 % las emisiones contaminantes de sus vehiculos, para ello
estd creando motores para automoviles que utilizan diesel y que recibe la
denominacion de limpio, por los bajos niveles de contaminacion. En los Estados
Unidos para el 2010 se presentara el modelo Maxima movido por un motor de diesel

limpio.
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Para el 2010 se hara la presentacion de un vehiculo que podra recorrer 100
kilbmetros con tan solo tres litros de gasolina, es decir mas de 30 kilbmetros por
litro, lo que disminuird de manera sustancial las emisiones de bioxido de carbono,
este consumo de gasolina se equipara al consumo que se logra con vehiculos con
sistemas hibridos. Los vehiculos para combustibles ecoldgicos es otra de las
tecnologias que estan desarrollandose y Nissan establece que en la actualidad sus
vehiculos pueden funcionar con el 10% de etanol y el resto de gasolina es a lo que
se le conoce como E10, en la actualidad en los Estados Unidos de Norteamérica, la
camioneta Titan, funciona actualmente con un combustible E85 y en Brasil se
desarrolla el E100 utilizando el Flex-Fuel, esto significa que dicho vehiculo puede

funcionar con 100 por ciento de gasolina o 100 por ciento de biocombustible.

El desarrollo de los vehiculos propulsados por energia eléctrica es otro de los temas
de investigacion y desarrollo que ocupa a los ingenieros de Nissan, sobre todo con el
prondstico que publica en su reporte anual del 2007, en donde sefiala que se espera
que para el afio 2050 el 45% de los vehiculos seran movidos por la celda de
combustible FCV (Fuel Cell Vehicle), el 30% seran movidos por tecnologias hibridas
(Electricidad y Gasolina o diesel) y el 25% por vehiculos eléctricos. Para ello estan
trabajando de manera especial en el desarrollo de baterias de Litio, que les permitira
poder tener una ventaja competitiva con respecto a sus competidores japoneses,

europeos y norteamericanos.

Grafica 5.8 Rentabilidad de Nissan
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Fuente: Elaboracion propia con informacién de los reportes anuales de Nissan.
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5.3 Las armadoras automotrices europeas

Ya se revisaron las automotrices de Norteamérica y las japonesas, enseguida se
analizara el desempenio financiero de las ensambladoras europeas, y las estrategias
que estan utilizando en la expansion de sus mercados, asi como el desarrollo de
nuevas tecnologias que permitan esbozar y anticipar el futuro de la industria
automotriz, las tres organizaciones que se revisaran son: Volkswagen, Peugeot y

Renault.

Llama la atencion que de las tres ensambladoras europeas solo una haya
presentado pérdidas financieras en el turbulento 2008, superando asi a las asiaticas
quienes solo una operé en nameros positivos y desde luego a las americanas, las
cuales no solo perdieron dinero, ademés estan sumidas en la peor crisis financiera

de todos los tiempos.

Grafica 5.9 Rentabilidad de las Automotrices Europeas

Fuente: Elaboraciéon propia con informacion de los reportes anuales de Volkswagen, Peugeot y
Renault.
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5.3.1 Volkswagen

Volkswagen es el primer europeo, colocado en la tercera posicion a nivel mundial, en
la grafica de rentabilidad se observa que en 2000, 2001 y 2002 tuvo un desempefio
superior al 3%, sin embargo en el 2003 comenz6 a descender llegando a su nivel
mas bajo en el 2004, con un namero inferior al 1% de rentabilidad (0.8%), tendencia
que cambid a partir del 2005 cuando alcanzo el 1.8% vy el afio siguiente alcanzo el
2.6% y en el 2007 sus numeros mejoraron al nivel de inicio de la década, alcanzando
un 3.8%, aunque las expectativas al cierre del 2008 no eran muy alentadoras al igual

que el resto de las ensambladoras, sin embargo pese a eso termind con 4.1%.%*

Volkswagen, tiene muy claro que su futuro, se encuentra muy ligado al desarrollo de
nuevas tecnologias, y por eso ha desarrollado nuevos motores a diesel con mayor
eficiencia y menos contaminacion, que les permitan obtener un buen filon del
mercado de consumidores de los automotores, y no es una vocacion nueva, ya que
desde el 1989 cuando cred el primer motor a diesel con controles eléctricos, ha ido
desarrollando y perfeccionando cada vez mas esta tecnologia. Y como lo dice su
presidente Martin Winterkorn “No solo buscamos el aplauso, sino que queremos
establecer marcas de desempefio mejorando las tecnologias que se usan en la
produccion de los vehiculos en serie”. El aspecto de la seguridad, es otro factor de
desarrollo de tecnologias que han impulsado con mucha acuciosidad, pues el
propoésito de Volkswagen es que sus vehiculos “vean y oigan”, por eso desde hace
algunos afios comenzaron con la inclusién en algunas plataformas del “Regulador de
distancia real” ADR por sus siglas en ingles (Actual Distance Regulation) dispositivo
que permite mantener una distancia segura con los demas vehiculos. Pero uno de
los objetivos del 2015 es que todos los carros que produzcan las diferentes marcas
agrupadas en Volkswagen tengan sensores a través de los cuales los autos se
puedan comunicar entre si y al mismo tiempo puedan interactuar, compartiendo
informacion sobre las condiciones del medio ambiente, condiciones del trafico,
aglomeraciones, o cualquier otro dato relevante que le ayude al conductor a tomar

las decisiones adecuadas.

hitp://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/en/publications/2009/03/GB_2008.-
bin.acg/qual-BinaryStorageltem.Single.File/Y_2008_e.pdf
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Volkswagen trabaja en lo que denominan la segunda generacion de biocombustibles,
el combustible solar “sun fuel”, este combustible no contaminante, proviene de la
celulosa, lo cual lo hace mas viable a diferencia del actual (etanol) que es producido
a partir del maiz o la cafia de azucar, lo que ha provocado el encarecimiento de los
productos de los que se extrae este combustible. Es llamado el BTL, Biomass To
Liquid, y tienen instalaciones desarrolladas con una capacidad de mas de 15,000
toneladas y se espera que en unos afios la capacidad de la planta en Alemania
alcance las 200,000 toneladas por afio.

El compromiso de Volkswagen es reducir la contaminacion de la atmosfera y reducir
el riesgo del calentamiento global, sin sacrificar los alimentos para el consumo
humano. La vision de Volkswagen en cuanto a los mercados emergentes esta puesta
sobre la India, al igual que otras empresas constructoras de automoviles, sin
embargo llama la atencion el andlisis tan detallado y minucioso que realiz6 en su

reporte del 2007, sobre este pais.

Indica el reporte que para el afio 2034, India sera el pais con la mayor cantidad de
seres humanos sobre el planeta, el prondstico sefiala que tendra 1, 460 millones de
habitantes, desplazando a China en ese rubro, el elefante le gana al dragén en el
prondstico de los alemanes. Este pais ha tenido un crecimiento espectacular, ya que
en 1947 cuando logra su independencia de la Gran Bretafia, tenia 350 millones de
habitantes, actualmente son ya mas de 1,100 millones de Hindldes de los cuales la
mitad son menores de 25 afios. Juntos india y China poseen el 40% de la poblacion

mundial.

Volkswagen ha creado 2500 nuevos empleos en India, con los cuales producira
mas de 100,000 vehiculos, con una gran inversiéon de 580 millones de euros, en una
extension territorial de mas de 30 hectareas. Esto es solo el principio, ya que la
expectativa es que el mercado crezca de manera sustancial en los préximos afos;
actualmente se venden 1.4 millones de vehiculos y para el 2018 se espera que el
mercado crezca a 3.4 millones, esto significa un crecimiento de mas del 240%, que

a todas luces resulta formidable.
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Los vehiculos que actualmente vende esta marca son el Passat, dirigido a una clase
media con un amplio poder de compra y cuyo nimero asciende a 250 millones de
Hindles, hace algunas décadas, especificamente hace casi 20 afios, el crecimiento
de la india no era superior al 4% a medida que se realizaron ajustes y ahora el
crecimiento es de dos digitos alcanzado el 10%. El futuro econdémico del mundo
cambiard en las préximas décadas, ya que se espera que con el crecimiento
econdmico que esta experimentando India, no esta lejano el afio en que rebasara a
Japén y Alemania, estableciéndose junto con Estados Unidos y China como las tres

potencias economicas del orbe.

Una de las fortalezas que posee India, es su gente, si bien es cierto que es un pais
de contrastes, en este caso es parte de sus fortalezas, ya que por un lado una
tercera parte de sus habitantes son analfabetas, pero por otro lado, posee una
enorme reserva de Ingenieros en diferentes aplicaciones, especialmente en
informatica y computacion, no es casualidad de que tenga su propio valle del silicon.
La fortaleza consiste en que tiene el recurso humano para poder desarrollar la
tecnologia en construccién, biotecnologia e investigaciones genéticas, pero al mismo
tiempo tiene una gran masa de trabajadores con bajo nivel de educacion, pero

jovenes para empezar a trabajar en las grandes empresas manufactureras.

Grafica 5.10 Rentabilidad Volkswagen
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Fuente: Elaboracién propia con informacion de los reportes anuales de Volkswagen.
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5.3.2 Peugeot

Esta empresa presenta una grafica con una tendencia a la baja, ya que a partir del
afio 2001, comenz6 un descenso en la rentabilidad de la organizacion, en los afios
2000, 2001 y 2002 el desemperio fue superior al 3%, pero ya para el 2003 y 2004
baj6é al 2%, pero lo peor de su desempefio ocurrié en el 2006 cuando crecié apenas
una décima parte de un punto porcentual, 0.1%, muy cerca de 0% de rentabilidad
aun y cuando en el 2007, la tendencia desaparecié y nuevamente se acerco casi al
2% de rentabilidad, la expectativa para el 2008, era optimista al menos hasta el
primer semestre presentado en Julio del 2008, en donde se mostraba una
rentabilidad del 2.3%, sin embargo al final del afio termind con una pérdida de
0.63%.%

Gréfica 5.11 Rentabilidad Peugeot

Fuente: Elaboracidn propia con informacién de los reportes anuales de Peugeot.

5.3.3 Renault

La Historia de Renault en la primera década es una historia de éxito en la primera
parte y una etapa de oportunidades en la segunda. A partir del 2000 la tendencia de
su rentabilidad es muy buena, inicia el siglo con un 2.7% y el 2001 con otro numero
similar 2.9%, en el 2002 su desempefio alcanzoé el 3.7% , registro que se repitié en el
2003, para el 2004 su desempefio mejoré sustancialmente alcanzando el 5.2%, que
ya era notable. En 2005 alcanzé el pinaculo de su rendimiento financiero y mostré
un crecimiento de 8.6% estableciendo una marca para su propio desempefio, sin

embargo en el 2006 la historia comenz6 a cambiar y bajé su ganancia a 7.3%, que si

% http://www.psa-
peugeotcitroen.com/document/publication/PSA_Results GB_INTERNET1234335801.pdf
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bien no es un numero nada despreciable, comenzo a reflejar lo que venia en camino.

Y en el afio 2007 el registro descendié a un 6.6%, marcando con ello la tendencia a

la baja que se inici6 desde al afio anterior.

La expectativa financiera para el 2008, no se plantea que vaya a ser de manera muy

diferente y tal vez se consolide la tendencia a la baja, a menos de que la empresa

haya encontrado la férmula para bajar

ventas y eso contribuya a que su desempeiio sea mejor que en el 2007.

Grafica 5.12 Rentabilidad de Renault
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Fuente: Elaboracién propia con informacion de los reportes anuales de Renault.
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sus costos, al ritmo del descenso de las
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Conclusioén del capitulo

La lucha por conquistar los mercados globalizados es feroz entre los productores de
vehiculos, sin embargo algunos de ellos, comienzan a dar muestras de que sus
estructuras financieras y de tecnologia no les alcanzara para terminar la competencia
en una buena posicion, o tal vez, ni siquiera les alcance para lograr la supervivencia

de su organizacién tal y como se encuentra en la actualidad.

El futuro de la industria automotriz y en consecuencia de la industria de autopartes
estd muy ligado a las nuevas tecnologias de combustibles y sistemas eléctricos
motrices que seran los encargados de hacer rodar los vehiculos en el siglo XXI, la
pregunta mas importante no es si se utilizara el etanol en los proximos afios, no, la
pregunta es de donde se podra extraer el biocombustible que moverad a los
vehiculos en el futuro cercano ya que el riesgo que se lleva es provocar una crisis
alimentaria si se trata de extraer estos combustibles de las fuentes de alimentos de la
poblacién mundial. Tal parece que el enfoque europeo de extraer el biocombustible
de la celulosa puede ser la opcidn mas sustentable de todas las que se manejan

como fuente de materias primas.

Por otro lado, el crecimiento vertiginoso de la industria automotriz en dos de los
cuatro paises emergentes es de llamar la atencion, India y China son dos gigantes
gue estdn comenzando a despertar y amenazan con demandar una serie de
materias primas que podrian redundar en una crisis global, provocada por la escasez
de dichas materias primas. Con una poblacion de clase media, cuyo poder
adquisitivo va en aumento, estos dos paises se disponen a explotar sus mercados
internos y con ello los satisfactores que vienen en consecuencia, entre ellos el
automa@vil, moviendo las estructuras ajenas de posicionamiento y liderazgo

economico y tecnolégico de muchos paises.
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Capitulo 6: Antecedentes Yy situacion actual de Delphi Corporation

6.1 Antecedentes de la empresa.

Delphi se cre6 como una de las empresas de GM, su nombre tiene antecedentes en
el Oraculo de Delfos. En la antigua Grecia existian varios oraculos, lugares a donde
llegaban viajeros no solo de Grecia, sino de diferentes partes del mundo, buscando
respuesta a sus preguntas. Uno de los mas famosos fue el Oraculo de Delfos, templo
dedicado a Apolo, dios del sol y de la vida, quien a través de las pitonisas, jévenes
vestales virgenes, se encargaban de contestar las preguntas de los peregrinos, y

hacer recomendaciones y dar consejos a los mismos.

Al igual que el oraculo de Delfos, Delphi tiene como una de sus metas ser el centro
proveedor de respuestas y soluciones para sus clientes, de tal manera que cuando
un cliente llegue a las puertas de Delphi encuentre lo que esta buscando y salga con

una respuesta a sus preguntas o un sistema que cubra sus necesidades.

Esto explica de alguna manera porqué su preocupacién constante de estar
investigando, innovando y desarrollando tecnologia para el presente y el futuro,
creando conocimientos y productos que la mantengan como empresa lider en el
mercado, cumpliendo y sobre todo “excediendo las expectativas del cliente”. Tal y

como lo plasman en su politica de calidad de la organizacion.

Delphi es una de las principales empresas de auto partes en el mundo, sus
principales productos son productos electronicos moviles, sistemas de
transportacion, los cuales incluyen sistemas de seguridad, powertrain, sistemas
térmicos y controles para diferentes partes del vehiculo, arquitectura eléctrica y

electrénica automotriz y sistemas de entretenimiento integradas al vehiculo.

Delphi ha desarrollado sus sistemas de ingenieria para poder cumplir y exceder los
altos estandares de calidad y desempefio de la industria automotriz. Sin embargo no
es la Unica rama de la industria que actualmente esta proveyendo, ya que en su afan

de realizar una diversificacién de su cartera de clientes, Delphi ha iniciado con éxito
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Su incursidn en otras areas, tales como la computacién, sistemas de comunicacion,

productos electrénicos, energia y aplicaciones médicas.

Asi mismo disefia, crea y produce una amplia gama de componentes, sistemas
integrados y modulos en una base global, es uno de los proveedores mas grande y
mas diversificado de auto partes, Delphi puede proveer a sus clientes fabricantes de
vehiculos, partes y sistemas automotrices hechos a la medida de sus necesidades y

con capacidades de disefio muy cerca de ellos.

Las oficinas generales del corporativo de Delphi, se encuentra ubicado en Troy
Michigan, actualmente tiene aproximadamente 171,000 empleados en todo el mundo
y tiene operaciones en 159 sitios de manufactura en 36 paises, con ventas de 26.4
billones de dodlares durante el afio 2006. De acuerdo con el sitio oficial de la
Corporacién Red.**

6.2 Delphi en un momento critico de su historia.

En el afio 2005, especificamente el 8 de Octubre Delphi tom6 una decision
sumamente importante para lograr la supervivencia y competitividad de la
organizacion: solicita ampararse de manera voluntaria al capitulo once de la ley de
bancarrota de los Estados Unidos de Norteamérica. Aclarando que esta peticion
involucra solamente a las subsidiarias localizadas en Estados Unidos vy
completamente operadas por la corporacion. Estableciendo que todas las
operaciones fuera de Estados Unidos, no se encuentran contempladas en este

proceso de reestructuracion.

El capitulo once de la ley de bancarrota de los Estados Unidos de Norteamérica, es
un recurso de que disponen las organizaciones para poder reestructurar sus
operaciones y atender de manera sistematica y con la colaboracion de todos los
involucrados en sus existencias, desde clientes, proveedores, accionistas,

trabajadores, gobierno, entidades financieras, los problemas que enfrentan.

* En Red (www.delphi.com) Consultado el 18 de Mayo de 2007.
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De acuerdo con la US Securities and Exchange Commission (SEC) ** sefiala en su

capitulo once:

“El capitulo once proporciona un proceso para rehabilitar el negocio en duda de la
compafia. La compafia resuelve a veces con éxito un plan para volver a ser rentable;
a veces, en el extremo, liquida. Bajo la reorganizacion del capitulo 11, una compafia
guarda generalmente el hacer de negocio y su comun y enlaces pueden continuar
negociando en nuestros mercados de seguridades. Puesto que todavia negocian, la
compafiia debe continuar archivando informes del SEC con la informacion sobre
progresos significativos. Por ejemplo, cuando una compafiia declara bancarrota, o
tiene otros cambios corporativos significativos, deben divulgarla en el plazo de 15 dias
en la forma 8-K del SEC.”

El representante del gobierno de Estados Unidos, designé a algunos comités para
representar los intereses de acreedores y de accionistas y para desarrollar un plan
de reorganizacion con la empresa para salir de la deuda. El plan se debia aceptar
por los acreedores, los obligacionistas, y los accionistas, y confirmar por la corte. Sin
embargo, si los acreedores o los accionistas votaban para rechazar el plan, la corte
podia desatender el voto y confirmar el plan si encontraba que éste trataba a
acreedores y a accionistas de manera suficiente. Una vez que se confirmara el plan,
otro informe mas detallado se debia archivar con el SEC en la forma 8-K. Este
informe debe contener un resumen del plan, pero una copia del plan completo se une

a veces.

Los comités de acreedores y de accionistas acuerdan un plan con la compafia para
gue no tenga que pagar inmediatamente su deuda de modo que pueda intentar
mejorar su situacion financiera. Forman el "comité oficial de acreedores sin garantia."
Representando a todos los acreedores sin garantia, incluyendo accionistas. El
"administrador del contrato,” un banco empleado a menudo por la compafiia cuando

publicé originalmente un enlace, puede ser parte del comité.

% En red (http://www.sec.gov/investor/espanol/bankruptcy esp.htm) Consultado el 17 de Marzo de
2007.
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Adicionalmente se puede designar un comité oficial para representar a los
accionistas. El representante del gobierno puede designar otro comité para
representar una clase distinta de acreedores, tales como acreedores asegurados,

empleados u obligacionistas subordinados.

Después de que los comités trabajen con la compafiia para desarrollar un plan, la
Corte de Bancarrota debe asegurarse que se conforma legalmente de acuerdo con el
codigo de bancarrota antes de que el plan pueda ser puesto en ejecucion. Este
proceso se conoce como confirmacion del plan y se termina generalmente en

algunos meses.

Pasos en el desarrollo del plan: *°

1. La compaiiia del deudor desarrolla un plan con los comités.

2. La compaiiia elabora una declaracion del acceso y un plan y archivos
de la reorganizacioén con la corte.

3. El organismo regulador SEC (Securities and Exchange Commission)
repasa la declaracion del acceso para asegurarse que es completo. Los
acreedores y a veces los accionistas votan sobre el plan.

4. La corte confirma el plan, y

5. La compafia realiza el plan distribuyendo las seguridades o los

pagos llamados por el plan.

Delphi escogié este proceso para poder reorganizar su negocio financieramente,
buscando preservar el valor de la marca, asi como completar su plan de
transformacion y resolver los problemas heredados por General Motors. La empresa
busca la reestructuracion de sus costos de operacion en sus plantas de los Estados
Unidos de Norteamérica.

% En red (http://www.sec.gov/investor/espanol/bankruptcy esp.htm) Consultado el 17 de Marzo de
2007.
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Asi mismo seflala en su comunicado de Octubre del afio 2005:

“Delphi no va a cerrar operaciones y a salir del negocio. Nuestros clientes en
todo el mundo deben estar seguros que seguiran recibiendo los productos
programados en la calidad y cantidad acordados en el tiempo adecuado.
Nuestros clientes deben esperar continuar recibiendo el mismo soporte de
Ingenieria por el cual Delphi es conocido. Seguimos teniendo el compromiso
de continuar desarrollando nuevos productos y tecnologia y proveer a
nuestros clientes por todo el mundo con nuestro soporte al cliente sin
paralelo.”’

Uno de los principales factores de negociacion dentro del proceso del capitulo once,
es la estructura de costos en Norteamérica, la cual es cada vez mas alta. Esto
debido a varios factores como los altos costos de la mano de obra, asi como los

servicios médicos y los bondadosos planes de retiro para sus empleados.

Esto ha provocado un alto costo de operacion, que se refleja en la pérdida de
competitividad con las diferentes entidades comerciales con las que se disputa el
mercado mundial de auto partes; organizaciones japonesas como Nipon-Denso o las
europeas como Valeo cuya estructura de costos de mano de obra, en ocasiones es
casi la mitad de las de Delphi en Norteamérica. Es por eso que uno de los grandes
retos a resolver a través de este proceso de reestructuracion es la negociacion con
los sindicatos que agrupan a sus trabajadores, uno de los mas importantes es el
Sindicato de trabajadores automotrices (Union Automotive Workers por sus siglas
en inglés UAW).

Esta poderosa organizacion agrupa a 640,000 trabajadores en activo y 500,000
retirados, de las industrias automotriz, aeroespacial y de agricultura en la cual se
encuentran agremiados los casi 33,000 obreros de Delphi, una casta privilegiada
gue no esta dispuesta a ver disminuido su ingreso y su nivel de vida, tal y como lo

sefialaron en su pagina oficial de Diciembre 2 del 2005.

3"En red (www.delphi.com) Publicado en Octubre 08, 2005, Consultado el 6 de Octubre de 2006.
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“El sefior Miller esta proponiendo bajar los sueldos de los obreros de produccion de
la UAW que trabajan en Delphi a $9.50 por hora, lo que representa un ingreso anual
de $19,760 dlls — un poco arriba del nivel oficial de pobreza en los Estados Unidos de
Norteamérica que es de $19,197 para una familia de cuatro. Su segunda propuesta
fue marginalmente mayor a $10.50 por hora, monto que se elevaria a $12.50 en los
préximos 2 afios.” * Esto ocurriria si Delphi, no lograra el soporte financiero que
esta requiriendo de su antiguo socio comercial General Motors. Si contara con dicho
apoyo financiero de General Motors la propuesta financiera de Delphi es reducir los
salarios de 27 délares la hora a 16.50.%
Cabe resaltar que el salario por hora que recibe el trabajador, no es el Unico
desembolso que realiza la empresa, ya que los beneficios y prestaciones en
ocasiones suelen ascender al 100% del costo de los salarios. De esta manera el
salario de 25 ddlares por hora, se puede convertir en mas de 50 ddlares la hora para
un obrero de produccion. Esto resultando en un costo muy elevado y ha colocado a
la empresa de auto partes en una posicidon muy dificil, ya que por un lado tiene la
obligacion de mantener estos salarios, pero por el otro sabe que no puede competir
con otras compafias, como las Japonesas, cuyos salarios son inferiores. Algunos
costos laborales (en ensambladoras) varian mucho entre paises: un obrero
estadounidense cuesta un promedio de 54 ddlares por hora, un surcoreano 22

dolares, un mexicano 10 délares y un chino 3 délares por el mismo trabajo.

El problema de Delphi es el problema de la industria automotriz norteamericana. La
decision tomada por Delphi, es una decisién que tomé por sorpresa a muchos y
confirmo las sospechas de otros tantos, que veian venir una debacle de la industria

automotriz en Norteameérica.

El acogimiento de Delphi al capitulo once de la ley de bancarrota norteamericana, es
solo una muestra de lo que tendra que ocurrir con otras compafias en condiciones
similares, cuya competitividad se ha visto disminuida debido a los altos salarios de

los obreros y el alto costo de los beneficios médicos o del retiro.

% En red (www.uaw.org/delphi/delphiupdate) Consultado el 2 de Diciembre de 2006
%9 En red (http://www.azcentral.com/lavoz/spanish/business/articles/business 105773.html)
Consultado el 7 de Junio de 2006.
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Esa decision fue una decision valiente y agresiva, quizds porque no habia eleccion;
era eso o la muerte lenta con la pérdida de rentabilidad de la organizacion. Delphiy
su presidente Steve Miller, sabian lo que esta decisién iba a provocar en los Estados
Unidos, sin embargo también estaban conscientes que ser lider del sector de
autopartes conlleva este tipo de decisiones, dolorosas ciertamente, pero inevitables

cuando se trata de la supervivencia de la empresa y la marca.

General Motors escindid a Delphi en 1999, dejandole por un lado jugosos contratos
para surtir partes automotrices a sus principales y mas grandes plataformas. Esto le
garantizaba excelentes flujos de efectivo, pero también le heredd sus sistemas y su
cultura organizacional, y la responsabilidad de responder a los beneficios
conquistados por la UAW. Delphi acepté las responsabilidades, con la condiciéon de
que si después de seis afios la organizacion se encontrara en problemas financieros,
debido a estos beneficios y tipo de salarios, entonces la responsabilidad seria
compartida y GM tendria que ayudar a Delphi a realizar la reestructuracion que le
permitiera sanear su situacion financiera y mejorar su posicion competitiva, lo cual se
llevo a cabo, siendo éste uno de los elementos que también orillaron a GM a tomar la

decision de acogerse al capitulo 11 de la ley de bancarrota en el 2009.

GM que compite con Toyota por ser el principal productor de la industria automotriz,
realiz6 movimientos muy sagaces, aprovechando la coyuntura que representé el
acogimiento de Delphi al capitulo once de la ley de bancarrota corporativa. Mientras
que Delphi se encontraba recibiendo los golpes mediaticos y la ira de los
trabajadores organizados en sindicatos, GM, trat6 de sanear sus estructuras, que
eran una copia al carbon de la de Delphi, sin sufrir deterioro en sus acciones. GM
ofreci6 paquetes de jubilacion anticipada a sus mas de 113,000 empleados
sindicalizados en los Estados Unidos para mejorar su estructura de costos y tratar de
ser una empresa rentable. Sin embargo, en el 2005 perdié 10.4 billones de délares,
en el afo 2006 perdié 1.9 billones de dolares y para el 2007 sus pérdidas fueron

mayores a 38.7 billones de délares.*

40

En red
(http://www.gm.com/corporate/investor information/docs/fin _data/gm07ar/download/gmO7ar_full.pdf)
Consultado el 7 de Enero de 2007.
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La empresa responsabiliza por malos resultados a "las continuas presiones globales
y bajos volumenes de ventas de la industria del automdévil en todo el mundo". Segun
GM, las pérdidas reflejan la caida de 21% de las ventas de automdéviles en el
mundo, que hasta el primer trimestre del 2009 el grupo habia registrado una pérdida

de 6,000 millones de dolares.

El 22 de Marzo del 2006, se firm6 un acuerdo tripartito entre GM, Delphi y la UAW.,
En el cual se ofrecieron incentivos muy atractivos para aquellos que decidan

participar en dicho programa.

En primer lugar se les ofreci6 de $35,000 a 140,000 doélares a quienes decidieran
retirarse de manera normal o anticipada, dependiendo de las condiciones especificas
de cada trabajador. Este punto aplicé tanto para los trabajadores de Delphi, como
para los de GM. Al menos 13,000 obreros de Delphi podian ser beneficiados con
esta cantidad. Asi mismo se les permiti6 a otros 5000 trabajadores de Delphi, ex
obreros de GM, que regresaran a GM poniendo como limite para tomar la decision el
primer dia de Septiembre de 2007. Aclarando que al regresar mantenia sus
derechos y prestaciones intactos. Eso significaba que Delphi podria eliminar hasta
18,000 de sus trabajadores sindicalizados, con la ayuda de GM y por supuesto con la
colaboracién del sindicato. Finalmente, GM tenia 36,000 trabajadores elegibles para

jubilarse con pensiones completas y beneficios.

Otro acuerdo que era importante fue el ofrecimiento que se le estaba haciendo a
aguéllos trabajadores que aun no cumplian los treinta afios de servicio necesarios
para poder retirarse; se les ofrecié de 2,800 a 2,900 délares por mes, encima de su
salario regular, si estaban de acuerdo para jubilarse cuando alcanzaran el nivel de

treinta afios de servicio.

Los retiros forzados en GM y Delphi, junto a las concesiones de US $15,000
millones en los planes médicos hechas por el UAW en 2007 fueron logradas sin que

se renegociara formalmente el pacto colectivo. **

“1 En red (http://www.uaw.org/delphi/delphiupdate.cfm?duld=42) Consultado el 22 de Marzo de 2007.
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Este esfuerzo de reestructuracion se vio reflejado en la perdida financiera de la
corporacion en 2006 la cual presenté una pérdida de 5.5 billones de los cuales 3
billones son atribuibles a los estimulos para el retiro anticipado de mas de 20,000

empleados de las plantas manufactureras en Estados Unidos.

Asi mismo se acord6 que GM cerraria algunas plantas para mejorar su estructura de
costos y mejorar su posicion financiera. La empresa buscé recortar 30,000 empleos
en Estados Unidos para el 2008 porque tenia esperanzas de mantener a flote a la

organizacion.

A continuacion se enlistan las 39 entidades que se encuentran voluntariamente
dentro del capitulo once de la ley de bancarrota en los Estado Unidos.

1. Delphi Corporation (Parent) (Delaware)

2. ASEC Manufacturing General Partnership (Delaware)

3. ASEC Sales General Partnership (Delaware)

4. Aspire, Inc. (Michigan)

5. Delco Electronics Overseas Corporation (Delaware)

6. Delphi Automotive Systems (Holding), Inc. (Delaware)

7. Delphi Automotive Systems Global (Holding), Inc. (Delaware)
8. Delphi Automotive Systems Human Resources LLC (Delaware)
9. Delphi Automotive Systems International, Inc. (Delaware)

10. Delphi Automotive Systems Korea, Inc. (Delaware)

11. Delphi Automotive Systems LLC (Delaware)

12. Delphi Automotive Systems Overseas Corporation (Delaware)
13. Delphi Automotive Systems Risk Management Corp. (Delaware)
14. Delphi Automotive Systems Services LLC (Delaware)

15. Delphi Automotive Systems Tennessee, Inc. (Delaware)

16. Delphi Automotive Systems Thailand, Inc. (Delaware)

17. Delphi China LLC (Delaware)

18. Delphi Connection Systems (California)

19. Delphi Diesel Systems Corp. (Delaware)

20. Delphi Electronics (Holding) LLC (Delaware)

21. Delphi Foreign Sales Corporation (Virgin Islands)

22. Delphi Integrated Service Solutions, Inc. (Michigan)

23. Delphi International Holdings Corp. (Delaware)

24. Delphi International Services, Inc. (Delaware)

25. Delphi Liquidation Holding Company (Delaware)

26. Delphi LLC (Delaware)

27. Delphi Mechatronic Systems, Inc. (Delaware)

28. Delphi Medical Systems Colorado Corporation (Colorado)

29. Delphi Medical Systems Corporation (Delaware)
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30. Delphi Medical Systems Texas Corporation (Delaware)
31. Delphi NY Holdings Corporation (New York)

32. Delphi Services Holding Corporation (Delaware)

33. Delphi Technologies, Inc. (Delaware)

34. DREAL, Inc. (Delaware)

35. Environmental Catalysts, LLC (Delaware)

36. Exhaust Systems Corporation (Delaware)

37. Packard Hughes Interconnect Company (Delaware)
38. Specialty Electronics, Inc. (South Carolina)

39. Specialty Electronics International Ltd. (Virgin Islands)

El tema de la bancarrota aun no esta cerrado, y la expectativa es que Delphi salga de

este proceso renovada, reorganizada y mas fuerte.

6.3 Capacidades de investigacion, innovacion y desarrollo de Delphi

Para una organizacion es importante invertir en la investigacion y desarrollo, las
empresas lideres del presente siglo, continuaran su liderazgo no solo por satisfacer
las necesidades presentes de sus clientes, sino también, porque ya investigaron
cuales seran las necesidades futuras de los mismos, y para ello saben que invertir en

la investigacion y desarrollo es fundamental.

Delphi tiene aproximadamente 17,000 ingenieros, cientificos y técnicos dedicados a
la investigacion y desarrollo, para la creacion de lo que los clientes demandan. De
estos 6,000 estan dedicados al desarrollo de software y dispositivos electronicos. En
2004 la empresa gasto6 2 billones de ddlares en gastos de ingenieria, investigacion y
desarrollo lo que represent6 un 7% de las ventas netas de ese afio, que ascendieron
a 28.6 billones de ddlares, segun informacion presentada el 12 de Octubre del 2005.
Para el afio 2005 la suma en investigacion y desarrollo crecié 10 % alcanzando 2.2

billones de délares y creando méas de 200 nuevos productos y sistemas.*?

Delphi ha creado en el mundo, centros tecnoldgicos en los cuales desarrolla
diferentes actividades de investigacién y desarrollo. En estos disefia prototipos sobre
los distintos productos que fabrican, los cuales son la base de los negocios futuros,

“2 En red (http://library.corporate-ir.net/library/10/105/105758/items/205001/dph 200510K.pdf)
Consultado el 22 de Marzo de 2007.
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ademas de los Estados Unidos de Norteamérica, existen centros técnicos en Francia,

Japdn, Polonia, México, Corea, Indiay China.

Los centros técnicos se establecen buscando las siguientes caracteristicas:

1. La cercania de los clientes como factor fundamental.

2. Estabilidad politica del pais en donde se establecera el centro tecnologico.

3. La politica econdmica desarrollada por las autoridades.

4. La proteccion a la propiedad intelectual patentes, disefios y nuevas
tecnologias que se desarrollen en dichos centros.

5. La estructura de la carga impositiva a las empresas establecidas.

6. Los incentivos que se ofrezcan a las empresas que desarrollen productos y
transfieran tecnologia.
7. Las instituciones educativas ubicadas en el lugar elegido.

Las habilidades y capacidades de los ingenieros y profesionistas.*®

Estos centros técnicos han sido distribuidos estratégicamente en distintas regiones
del mundo, tratando de darle cobertura a su amplia gama de clientes, tratando de
estar lo mas cerca posible de sus centros de manufactura; seis de ellos se
encuentras localizados en la zona de Asia-pacifico y otros 34 centros técnicos Delphi
en el resto del mundo con los cudles mantiene un servicio a sus clientes que se

podria decir de 24 horas.

Uno de los centros de disefio lanzado en los ultimos afios ha sido el centro técnico
China de Delphi Co. el cual es operado en su totalidad por la corporacién. Este
centro de disefio esta ubicado en la zona de libre comercio de Waigaogiao, Pudong
en la nueva area de Shangai China, empleando a 500 trabajadores en su fase
inicial.**

Este centro de disefio responde a la demanda tan grande que esta surgiendo, por
parte de los clientes en este mercado emergente, ya que las ventas de Delphi en

este pais han tenido un crecimiento de mas del 30% en los ultimos afos.

“3 En red (http://delphi.wieck.com/pressSingle/value) Consultado el 23 de Marzo de 2007.
Diciembre 04, 2003
“ En red ( http://delphi.wieck.com/pressSingle/value Julio 19, 2004) Consultado el 4 de Abril de 2007.
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Actualmente es el principal proveedor de componentes automotrices de inversion
fordnea en China. Solo basta mencionar que en la actualidad el tercer productor de
vehiculos en el mundo es China con mas 9 millones de vehiculos atras de Japén
que tienen el primer lugar de produccion segun datos de la Organizacion

Internacional de Constructores en Automoviles.*

Con estos datos resulta obvio el interés de Delphi en desarrollar sus capacidades de
disefio en la zona de Asia-pacifico, que pretende convertirse en una zona de alta
competitividad, productividad y crecimiento acelerado de su mercado. El detonante

para el mercado chino sera el crecimiento del poder adquisitivo de su poblacién.

Sin embargo el principal centro de disefio de Delphi se encuentra ubicado en Cd.
Juarez, Chihuahua en México, es uno de los mas importantes por su posicion
geografica estratégica, pero no solo eso, es ademas el mas grande de todos los

centros tecnoldgicos que posee esta empresa alrededor de todo el mundo.

Este centro de disefio posee en la actualidad mas de 4 000 empleados, aunque
resulta importante resaltar que, es también un centro financiero que le da servicio a

todas las entidades manufactureras.

En el MTC por sus siglas en inglés (Mexico Technical Center) se concentran las
cinco divisiones que constituyen la corporacion Delphi, en donde se disefian muchos

de los productos y sistemas que sus clientes en Canada, México y Estados Unidos.

Actualmente trabajan en Delphi, Cd. Juarez 368 ingenieros encargados de realizar
un disefio de producto en las diferentes divisiones de la corporacion y que son parte
de la evolucién y el crecimiento que ha tenido Delphi en México, incorporando los
aprendizajes de tecnologia de disefio a los jévenes ingenieros Mexicanos.

> En red (http://oica.net/category/production-statistics/) Consultado el 27 de Julio de 2008.
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6.4 Diversificacidon de la cartera de clientes y mercados.

Un factor determinante para el éxito de cualquier organizacion es la diversificacion de
su cartera de clientes, depender de un solo cliente, como era el caso de Delphi en
1999, cuando dependia de GM en un alto porcentaje de sus ventas, es muy riesgoso

y nada saludable.

En la actualidad Delphi posee una cartera diversificada de clientes en la rama
automotriz, ya que provee a los principales productores de vehiculos en el mundo,

GM, Toyota, Ford y Chrysler, entre otras.

En el 2004 del total de ventas, que ascendieron a 28.6 billones de délares, 13.2
billones fueron hechas a clientes diferentes de GM, en 2005 y de acuerdo con el
reporte financiero para los inversionistas, las ventas bajaron a 26.7 billones de
dolares, sin embargo el porcentaje de las ventas a otros clientes diferentes de GM
subid 52.3%, para el 2006, las ventas totales fueron de 26.4 billones, de los cuales
se vendieron a 14.8 billones a clientes diferentes de GM, lo que incremento este

porcentaje al 56% del total de ventas.*®

Como se puede observar claramente en esta tendencia la diversificacion esta en
proceso, si bien es cierto que las ventas con GM han disminuido, también es cierto
gue las ventas a otros clientes automotrices y no automotrices han ido en aumento.
Sin embargo, su diversificacion no ha sido solamente de clientes, sino que también

ha sido de productos basados en la aplicacién de su tecnologia automotriz.

Las innovaciones en las celdas de combustible y las aplicaciones de los conceptos
térmicos utilizados en la industria automotriz se han usado en otros sectores de la
industria como las computadoras y el aire acondicionado de tipo residencial.

Actualmente esté incursionando en areas meédicas, computacionales, doméstica, etc.

Un ejemplo de las investigaciones que realiza Delphi y los productos de alta
tecnologia que desarrolla son las celdas de combustible, las cuales ayudan a la

generacion de electricidad para los vehiculos comerciales y de todo tipo. La forma en

“° Reporte de prensa de DELPHI CORP. En TROY, MI, Febrero 27, 2007.
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que funciona esta celda es que convierte la energia quimica en combustibles
convencionales tales como diesel, gasolina, gas natural, para ser utilizado como

energia eléctrica sin el tradicional proceso de combustion.

Este tipo de dispositivos podran generar sistemas alternos de energia eléctrica que
permitan mejorar la eficiencia del consumo de combustible y ayudara al desarrollo
total del ZEV (Zero Emisién Vehicle) un vehiculo con cero emisiones contaminantes.
Una de las aplicaciones en el automovil, es que esta celda alimentaria el aire
acondicionado y otros accesorios eléctricos, liberando al motor principal de su
consumo optimizando el uso del combustible en el motor. Actualmente Delphi
desarrolla dos tipos de celdas de combustible, la primera es la de “Oxido sélido”, la
cual sirve como generador de energia eléctrica para los sistemas auxiliares de los
vehiculos. La segunda es una “membrana intercambiador de protones” la cual
tendrd aplicaciones en la propulsion del vehiculo. Los dos proyectos tienen multiples

aplicaciones.

Sin embargo lo que mas atafie a la divisibn que estamos revisando uno de los
adelantos sumamente importante que se dio al interior de la organizacion, fue la
creacion del aire acondicionado, que tenia la caracteristica de ser DUAL, es decir
podia generar dos temperaturas distintas tanto para el pasajero, como para el
chofer del vehiculo, esto que ahora es casi un estandar en la mayoria de los

vehiculos medianos y grandes fue una innovacion que se inicié en Delphi.

6.5 Delphi en el 2009

A principios del 2009 Delphi fue arrastrado por la mala situacion financiera de
General Motors, que se debatidé entre una reestructura para volverse una empresa
viable o declararse en suspension de pagos. Si General Motors no lograba una
reestructura y se acogia a la ley de quiebras, Delphi - protegida desde el 2005 por la
ley de bancarrota - podria enfrentar graves problemas financieros, pues GM es el
mayor de sus clientes, ademas ha mantenido viva a Delphi con inyecciones de
capital por un total de 11 mil millones de dodlares a lo largo de los dltimos cuatro afios.
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Por lo que Delphi, ademés de su reestructuracion, gran parte de su atencion estuvo
fijada en la situacion de su principal cliente GM pues tiene 40% de participacion en
las ventas totales.

Al declararse GM en suspension de pagos, la armadora perderia muchas de sus
obligaciones, lo que dejaba en la incertidumbre los ingresos de Delphi, y como

consecuencia sus operaciones en todo el mundo.

El fabricante de autopartes Delphi alcanz6 un acuerdo para vender parte de sus
activos a una firma de capital privado y poder salir asi de la proteccion judicial de
bancarrota bajo la que opera desde hace mas de tres afios. Este acuerdo indica que
todas las plantas dedicadas a productos de direccion ubicadas en Estados Unidos,
asi como las plantas steel a nivel global, las manejara General Motors. Se aflade que
todas las plantas de Delphi fuera de Estados Unidos serdn manejadas por Platinum
Equity como socio mayoritario de Delphi incluyendo el Centro Técnico que es objeto
de nuestra investigacion. Parnassus Holdings Il, una filial de la estadounidense
Platinum Equity, se encargara de operar los negocios de Delphi una vez que salga

de la bancarrota.*’

El corporativo inform6 que ya presentd las modificaciones a su Plan de
Reorganizacion de 2008 y que la audiencia final de aprobacién de la transaccion esta

programada para el 23 de julio del 2009.

Delphi efectuara su salida de la reorganizacion bajo capitulo 11 por medio de una
transaccion con Parnassus Holdings II, LLC, empresa filial de General Motors
Corporation. La estructura de salida sera similar a la anterior, sin embargo, en lugar
de que los inversionistas del plan emerjan como los duefios mayoritarios de la
empresa que continuara con los negocios por su financiamiento al Plan Confirmado,
la ensambladora ha acordado efectuar transacciones por las cuales Parnassus

operara los negocios de Delphi dentro y fuera de los Estados Unidos.

“" Diario de Juarez. Seccién de economia. Pags. 1, 2y 3. 4 de Junio de 2009.
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También pretende salir de la quiebra con capital de salida y compromisos de
inversion de capital por aproximadamente 3,600 millones de ddlares y sin los costos
laborales heredados asociados a las plantas de Norteamérica que estan siendo
adquiridas por GM Components Holding LLC juntamente con el negocio global de

Steering de Delphi.*®

Como estrategia Delphi se prepara para la nueva era de autos y ademas focaliza
operaciones clave como sus centros de disefio, en el Centro Técnico los ingenieros
trabajan en el disefio de productos para los nuevos autos eficientes, como los
hibridos.

Conclusioén del capitulo

La situacidon por la que atravesd Delphi es una situacion critica, que requiere ser
analizada de manera particular con un enfoque general, es decir, el acogimiento al
capitulo 11 de la ley de bancarrota de los Estados Unidos de Norteamérica, mostro la

crisis que tiene la industria automotriz y de autopartes de los estadounidenses.

Lo interesante de esto, es que el problema que tiene Delphi, es el problema de la
Industria automotriz norteamericana, el mundo cambio y los estadounidenses no se
dieron cuenta y continuaron con los sueldos de bonanza conquistados por la
intervencién de sus lideres sindicales, ademas de beneficios muy bondadosos que si
bien es cierto les dieron durante muchos afios un estilo de vida de buen nivel, lo
cierto es que en la actualidad con la globalizacion de las economias y la presencia de
multinacionales fabricantes de vehiculos en tierras estadounidenses, han provocado
que las ventas no sean como en otras épocas, y por supuesto las ganancias

tampoco.

“8 Diario de Juarez. Seccién de economia. Pags. 1, 2 'y 3. 4 de Junio de 2009.
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Aunado a sistemas de produccion obesos, estructuras administrativas y de soporte
repletas de funciones y actividades que no agregan valor, procesos complejos y
procedimientos burocraticos, ademas de la falta de flexibilidad en la manufactura, el
pobre manejo de los inventarios, remachados por problemas de calidad, tienen de
rodillas a las armadoras estadounidenses y a muchas de las empresas de

autopartes, como es el caso que hoy nos ocupa.

Lo cierto es que Delphi ha sido pionero para salir de una situacion dificil, en tiempos
dificiles. Las revisiones a sus contratos con su personal, los esfuerzos para mejorar
sus procesos de manufactura y hacerlos mas flexibles, asi como una lucha esforzada
para diversificar su cartera y no depender solamente de la industria automotriz,
esperan que sea suficiente para sortear la dificil prueba que los proximos afos

aplicaran a esta industria.

135






Capitulo 7. El Proceso de disefio y el aprendizaje organizacional

De acuerdo con (Lerma, 2004) los pasos para la creacién de un producto son los

siguientes:

1.

2.

3.

Acopio de datos y relaciones internas y externas entre los diversos elementos
de la materia sobre la cual se aplicara el ingenio. Las principales materias de
estudio se enfocan en: Solucion de problemas, satisfaccion de necesidades o
deseos, perfeccionamiento de algo.

Procesamiento de la informacién por la mente humana, realizar el analisis,
evaluacion, causas-efectos, magnitudes, trascendencia y flujos.

La generacion de ideas, en esta fase se procede a la construccién conceptual
de objetos materiales y/o no materiales que den respuesta a los

cuestionamientos, necesidades y deseos.

El mismo Lerma propone el modelo de los 11 pasos en el proceso del desarrollo de

los productos, para que este proceso se ejecute con facilidad, seguridad y eficiencia

debe seguir una secuencia l6gica que implica que cada una de las acciones se lleve

a cabo en el tiempo adecuado y con el grado de calidad necesario.

1.

© 0 N o O b~ W

Detectar oportunidades en el mercado (necesidades y deseos de los
consumidores).

Generar ideas con respecto a nuevos productos o mejoras de productos
existentes.

Tamizado de las ideas generadas.

Disefio de los productos.

Analisis y evaluacion del disefio.

Formulacién de estrategias de mercadotecnia.

Andlisis y evaluacién comercial.

Produccion de prototipo o lote inicial.

Evaluacion fisica del producto.

10.Prueba de mercado.

11.Lanzamiento e introduccion.
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Para efectos de esta investigacion lo que nos atafie son los pasos 4, 5, 8,9y 11.

En el proceso de disefio se define la Ingenieria bésica, identificando los principales
beneficios que el consumidor recibird. Ahi se contemplan los detalles y
caracteristicas fisicas adicionales del producto especial, asi como los componentes

del producto total material e inmaterial.

El disefio del producto es un proceso interactivo con constante retroalimentacion
entre resultados y acciones, en el cual después de cada paso se deben verificar los
resultados para hacer las correcciones que fuesen necesarias. Después de cada

paso en el disefio procede una evaluacion, retroalimentacion y ajuste.

Es también un proceso interactivo porque integra a todas las areas a funciones de la
empresa, en donde de alguna forma intervienen preponderantemente mercadotecnia,

produccion, finanzas y administracion.

Asi mismo se deben de considerar los datos relevantes del disefio, agrupandolos por
tipo y naturaleza, seleccionando cudl es el mejor medio para presentarlos:

Impresos: Texto de especificaciones, cuadros, graficas, bosquejos, diagramas,
planos, fotografias.

Audiovisuales: Video gramas y fonogramas.

Computarizados: Documentacion multimedia, modelos de simulacion, realidad virtual.

Modelos fisicos a escala y prototipos.

7.1 Proceso de disefio de Delphi

Uno de los elementos fundamentales en esta investigacion, es sin duda alguna, el
proceso de disefio que desarrolla Delphi para la generacion de sus productos, este
sistema es utilizado por todas las divisiones que integran la corporacion, aun y
cuando se dan algunas pequefias adaptaciones a los productos y procesos
especificos de cada division lo cierto es que es un proceso homogéneo a través de la

corporacion.
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El Proceso de Desarrollo del Producto( PDP) es una herramienta utilizada por Delphi
para poder dirigir los proyectos de desarrollo de nuevos productos. Su fin es planear
de manera exacta las actividades necesarias para poder capturar los requerimientos
del cliente y realizar las validaciones necesarias tanto de disefio como de producto,

minimizando los posibles errores en su disefio.

A continuacién se revisara cuales son los objetivos del Proceso de Desarrollo del

Producto, al que le llamaremos simplemente PDP utilizando sus siglas.

Figura 7.1 Esquema General del Proceso de Desarrollo del Producto.

Marco anzamiendel PDP de Delphi

CARFPETA DE
DEZAFROLLOY PRODUCTO

CLIENTE

Lan amlanio del

Iiotalon def - Proyee® g sy Dirscz1on S RECNEIRUEH Gl L Bprobaclon ch 18 Clarrs y
| CUsrpn Dl eone sp Conespo Rnal ProdEelan  Transdara

PLANEACION ¥ DISERG wA LICACION DEL W ALIDACION DEL gt
L3 EfiC PRCCESD CONTIHUA
Fed sk Feddon del Feddon del R delon
Fedclon de low
requerimlento s Col Beeny iema Briaa el Rk

Fuente: Manual de entrenamiento para Ingenieros en Disefio.
En la figura 7.1 se presenta el diagrama utilizado por todos los involucrados en el

proceso de concepcion, disefio, desarrollo y manufactura de un nuevo producto. Las

etapas del PDP son las siguientes:
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La primera linea en la parte superior es el cliente, ya que es el motor que impulsa la
organizacién, y por supuesto a quien se debe satisfacer para el disefio del producto.
En la parte central del diagrama, se abren cuatro grandes fases o etapas:

* Planeacion y disefio,

* Validacion del disefio,

* Validaciéon del proceso,

* Produccion y mejora Continda.

Todas ellas mantienen una constante comunicacion con el cliente, reflejada en las
flechas ascendentes y descendentes, para asegurar que se cumple con sus
requerimientos, para esto muestran cinco acciones de revision que se desprenden de

las etapas del proceso en la parte inferior del diagrama.

Revision de los requerimientos
Revision del disefio preliminar
Revision interna del disefio

Revision critica del disefio

ok~ 0N PR

Revision de la preparacién del producto.

Los objetivos del PDP son los siguientes:

1 Presentar un mismo proceso estandar en el disefio de los productos a los
clientes de Delphi, independiente de la division con la que estén tratando.

2 Desarrollar de forma coordinada productos o sistemas entre las divisiones que
integran Delphi y de esta manera aumentar la sinergia de la corporacion.

3 Flexibilizar y desarrollar competencias de los empleados que pertenecen a
esta compaiiia global, independientemente del idioma que hable o la region
geogréfica a la que pertenezca.

4 Que cualquier integrante de la organizacion pueda entender los elementos
clave del PDP para poder realizar de manera mas efectiva su trabajo a traves

de un trabajo estandarizado.
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5 Facilitar a los ingenieros de nuevo ingreso entender la relacion entre el PDP y
la direccién del proyecto, ya que esto en ocasiones ha provocado desajustes
en la ejecucién del mismo.

6 Disminuir los costos que generan procesos complejos al momento de crear
nuevos productos 0 sistemas para cualquier organizacion, ahora con la

diversificacion de la cartera de clientes de Delphi.

7.2 Aplicacion del modelo de Disefio de Delphi

Figura 7.2 Descripcion del Modelo PDP de Delphi

NIVEL DESCRIPCION EJEMPLO
Marco del
I— oceso * Proceso en General * PDP Delphi
ULIEN Bandas de a i O repras i
QUE actividad Cross-functional Diseno del Proceso/Sistema
- subprocess

QUIEN g s .
Qu? Actividades Agrupacion L ogica de Tareas o Fabricacidon del Sistema.
QUIEN * Trabajo o especificacion con
- Tareas una entrega especifica.

QUE

QUIEN * pasos detallados para * Procedimiento 265 Divisional
completar una tarea o subtarea.

Fuente: Manual de entrenamiento del Ingeniero de Producto

En la figura 7.2 se encuentra el marco del proceso, que es parte del diagrama que
se presento al principio en donde se observa de manera completa todo el proceso de

disefo.

Enseguida aparecen las bandas de actividad, las cuales representan el subproceso
de intercalacion funcional entre las funciones, areas y niveles que intervienen en el

proceso de disefio. En la parte superior aparece la direccién del proyecto (PM), el
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area Comercial (CO), el disefio del Sistema del Proceso/Producto (PT/PS),
Validacion y Prueba del producto (VT), Fuente de los Recursos (SO) y el proceso de

Manufactura (MN), las siglas que los representan es por su nombre en Inglés.

Abajo se encuentra una descripcion de las acciones a realizar en cada una de las

bandas de actividad.

Figura 7.3 Bandas de actividad del proceso de disefio y sus principales

actividades.

DIRECCION DEL
PROYECTO Direccidn General y Coordinacion de las actividades del Proyecto
-PM-

Relaciones del cliente y compromisos en relacion con los requerimientos técnicos v comerciales
COMERCIAL {Inchuyendo Calidad), fondos, precios y actividades financier as internas incluyendo actividades
-CO- empresariales.

DISEHO DEL Desarrollo de requerimientosespecificaciones técnicas, aplicacion tecnologica, sleccion y generacion
PROCESOVSISTEMA de conceptos, diseno, desarollo vy liberacion del diseio del productosisterna v especificaciones del

-PT- material
DISEHO DEL Desamrollar requerimientosiespecificaciones técnicas, aplicacion tecnolagica, seleccion y generacion
PROCESO /SISTEMA te conceptos, disefio, desamollo y elaboracion de herramientas del procesosisistema de manufactura,
P5- calibracion, pruebas del equipo, contenedores y empaquetado dentro del establecimiento
PRUEBA | Pruebas de desamollo, confimacion v validacion del sistema/producto v procesoisistemna de
'IMLI?ﬁCIDH manufactura para los requerimientos técnicos (incluyendo calidad)

FABRICACION Construccion de muestras de pre-produccion y partesde produccion para los clientes
-MH- internos y externos. Incluye PC & | y atrividades de calidad.

Fuente: Manual del proceso de disefio del Ingeniero de producto

Los disefios del sistema del producto y sistema del proceso deben ser desarrollados
simultdneamente tal y como se indica en la tabla anterior. Los talleres del disefio del
sistema de manufactura son conducidos a analizar los diferentes conceptos del
sistema del proceso para que influyan en el disefio del sistema del producto. Cabe
resaltar que se debe Definir el sistema de medicion adecuado para la aplicacion, el
cual debe incluir un entendimiento de cémo el cliente/proveedor esta midiendo o

probando los componentes o sus manifestaciones.
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Por ejemplo, si el cliente no desea que el aire acondicionado contenga muchos
tornillos, el ingeniero encargado de disefarlo debe considerar ese aspecto al
momento de disefarlo, especialmente si eso resulta en un mejoramiento en el
proceso de produccion, esto es, que al tener menos tornillos también sea mas facil

poder fabricarlo en la planta de produccién.

Los ingenieros de disefio tienen que realizar un reporte de los avances de sus
actividades, a este reporte se le conoce como “Tabla de entrega de tareas”, en la
cual se registran los avances, principalmente los que tienen que ver con el MSD
(Manufacturing System Design), que es el Sistema de disefio del proceso de
manufactura de Delphi; proceso a través del cual se definen y establecen las
caracteristicas que debera tener el sistema para manufacturar el producto que se

esta disefiando.

También contempla las tareas que estan relacionadas con el PFMEA (Product
Failure Mode Effect Analysis), el cual es un método que se utiliza en la industria
automotriz a través del cual se pueden anticipar las posibles fallas que se presenten
en un producto, tanto en el proceso de manufactura, como en su conexién con otros
sistemas automotrices en la planta ensambladora, asi como cuando se desemperie
en el campo con el usuario final. Este proceso es sumamente minucioso toda vez
gue trata de anticiparse a las posibles fallas futuras y buscar corregirlas a través del
disefio o del proceso de manufactura.*

El PFMEA es utilizado en la actualidad no Gnicamente en las empresas que se
dedican a fabricar partes automotrices o vehiculos, sino también por otras que
requieren un nivel de anticipacion que les permita, tener la seguridad de que sus
productos cumplen con las expectativas mas exigentes de sus clientes. El

fundamento es sencilloy se basa en dos preguntas:

9 Los FMEA’s son documentos utilizados en la industria automotriz para poder realizar un disefio de
productos y procesos que satisfagan las necesidades cada vez mas exigentes del cliente, existen
varios tipos en los cuales se aplican, De Producto, De Disefio, De Proceso, De Sistema, De Software.,
con el propésito de desarrollar procesos y productos que reduzcan la posibilidad de que se presenten
las fallas ya detectadas y mejorar el producto de generacién en generacion.
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1. ¢Qué es lo que podria salir mal?

2. ¢Cual es la probabilidad de que eso ocurra?

En base a estas dos preguntas se inicia el proceso de solucionar los problemas
antes de que ocurran con sentido de prevencion y no de correccion. Una calificacion
alta en la probabilidad de que ocurra, deriva en una alta prioridad al problema que

podria ocurrir.

En esencia el FMEA tiene como propdsito principal de anticiparse a los riesgos de
disefiar o fabricar un defecto y disminuir el riesgo. Ademas algunos otros beneficios
gue se obtienen son (Stamatis, 2003):
e Reduce el tiempo y costo del desarrollo de productos.
e Ayuda a seleccionar el sistema de disefio 6ptimo.
e Permite establecer prioridades en las actividades de mejoramiento del disefio.
e Provee las bases para el programa de prueba durante el desarrollo de la
validacion final del sistema, del disefio, del proceso o servicio.
e Asi mismo permite establecer registros que ayuden a futuros disefios o
productos.
e Es una forma barata de enfrentar los desafios de la innovacion y modificacion

en el disefio de los productos o procesos.

Ademas del FMEA otro de los documentos importantes que se tienen que considerar
en el proceso del disefio es el PCP (Process Control Plan), El Plan del Control del
Proceso va intimamente ligado al PFMEA debido a que este documento enlista los
procesos, parametros y caracteristicas del disefio, aqui deberan anotarse las tareas

que permitirdn obtener los resultados que el cliente espera del producto.

Pero no es el Unico, otro documento de referencia que utiliza la industria automotriz

para poder crear un nuevo producto, se denomina Planeacién Avanzada de la
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Calidad del Producto, APQP (Advance Product Quality Planning). Esta herramienta

también es utilizada en el proceso de disefio del producto de Delphi.*®

Este proceso ayuda a dar seguimiento a las diferentes actividades que deben

realizarse a través de todo el proceso de disefio.

Para poder entender mejor los procesos de disefio en el pie de pagina se menciona

la codificacion del Proceso de Desarrollo del Producto de Delphi (Abreviaturas)™*

Los requerimientos iniciales son ampliados a un nivel mas detallado. Una
especificacién técnica con todos los requerimientos identifica el objetivo critico y se
crea una interface especifica. Este paso continla el curso de la definiciébn de los
requerimientos de validacion técnicos resultantes de los requerimientos del cliente y
resultados del analisis/prueba. Todos los requerimientos de validacién y técnicos

deberan incluir requerimientos confiables y referencias.

0 APQP generado por la industria automotriz para disefiar productos y procesos de calidad, es uno de
los elementos que ayudaron a la creacion del Proceso de Disefio de Delphi, y que ha sido aplicado en
otras industrias con éxito similares a los de la industria automotriz. Incluye los métodos y los controles
gue seran utilizados en el disefio y la produccién de un producto, una de sus caracteristicas es que
Elreviene los defectos y establece la mejora continua en lugar de esperar detectar y corregir el defecto.

Como todo proceso sistémico tiene acrénimos que permiten darle un significado a las referencias
utilizadas y que se convierten en el cédigo de identificacién de fases o tareas a realizar, las siguientes
son las codificaciones que aparecen a través del proceso de disefio, el origen de su cédigo esta
basado en las palabras en Ingles que las definen. Por ejemplo Project Launch PL, en espafiol se
aplica el termino Lanzamiento del Proyecto.

Lanzamiento del Proyecto — PL Project Launch
Direccién del Concepto — CD Concept Design
Aprobacién del Concepto — CA Concept Approval
Aprobacion Final — FA Final Approval
Aprobacién de la Produccion — PA Production Approval
Cierre y Transfiera — CT Close & Transfer
Abreviaturas de Banda revisadas arriba.
Direccién del Proyecto — PM Project Management
Comercial (incluye ventas y finanzas) — Cco Commercial
Disefio del Producto/Sistema — PT Product System
Disefio del Proceso/ Sistema — PS Process System
Validacion de la Prueba — TV Test & Validation
Fuente — SO Sources
Manufactura — MN Manufacturing
Otras Abreviaturas
Iniciacién del Proyecto — Pl Project Initiation
Revisiones del Proyecto — PR Project Review
Revisiones del Disefio — DR Design Review
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Los conceptos de detalle mdltiple, aplicaciones de disefios existentes pueden

desarrollarse basandose en las siguientes etapas:

7.3 Implementacion del Proceso de Desarrollo del Producto
Los elementos clave para la implementacion del Proceso de Desarrollo del Producto,

son los siguientes:

Un factor importante es que se realice el Registro del Proyecto, documento a
través del cual se le puede rastrear adecuadamente todas las etapas del proceso de

disefo.

Resulta fundamental dentro del proceso de disefio de Delphi, la Revision del

Disefio, en donde se le da seguimiento a la ejecucion de las tareas asignadas.

Y desde luego que antes de ser lanzado el producto o el proceso de manufactura del
mismo, debe ser sometido a una buena Revision del Proyecto con lo cual se

aseguran que no habra problema alguno.

a) Registro del Proyecto

En esta etapa se organiza y cataloga documentacion formal relacionada a un
programa o proyecto.

Se realiza la comunicacion de un programa formal e informal o informacion del
proyecto.

Se provee una estructura estandarizada recomendada para el proyecto.

Se recomienda que contenga cualquiera de los documentos actuales o indices
para los documentos.

Se debe guardar copias impresas o electrénicas en el gabinete de la red
interna de la organizacion.

Un factor importante con este documento es que provee un rastro que puede

ser auditado.
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Ejemplo de la estructura del indice del Registro del Proyecto

Seccion 1 -

Seccion 2 -

Seccion 3 -

Seccion 4 -

Seccion 5 -

GENERAL

Se coloca el indice temético, asi como informacion general respecto
al proyecto, cliente, etc.

DIRECCION DEL PROYECTO

Formas de Revision del Disefio/ Proyecto, Lineas del tiempo, etc.
COMERCIAL

Se incluye la requisicion del Costo en que se incurrird, Documentos
del Cliente necesarios para el disefio del producto, Muestras de
produccion y prototipo, documentos relacionados con lo anterior.
DISENO EL SISTEMA/PRODUCTO

Se presentan documentos de disefio (Dibujos, etc.) Requerimientos
del Diseilo acorde con las necesidades del cliente y en
cumplimiento con las documentaciones referenciadas al DFMEA,
PFMEA, PCP, o cualquier otro que sea necesario.

DISENO DEL SISTEMA DEL PROCESO DE MANUFACTURA

Hojas de Programacién, PFMEA, Prototipo / Pre lanzamiento/

Planes de Control del Proceso de Produccion.

Seccion 6 -

Seccion 7 -

Seccion 8 -

CONFIRMACION DE LA VALIDACION DE LA PRUEBA

Pre-Prototipo/Prototipo/ Planes de la Prueba de validacién de
Produccion y resultados, garantias y resultados.
FUENTE

Seleccién de la Fuente, Empresas, Proveedores, Universidades,
Acuerdos anticipados de Compra, etc.
OPERACIONES DE MANUFACTURA
En esta seccion del registro del proyecto se deben colocar las
instrucciones del trabajo, diagramas de flujo, ayudas visuales para
el operador, asi como cualquier documento que se requiera para

realizar la manufactura del producto.
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Seccién 9 - MEJORA CONTINUA
El mejoramiento de un proceso, sistemas, producto o actividad, no
ocurre de manera automatica, es consecuencia de un ejercicio
voluntario en el cual se deben registrar las Lecciones Aprendidas

gue se utilizaran para el siguiente disefio.

b) Revisiones del disefio del PDP de Delphi

Esta es una actividad gerencial a través de la cual se muestra el panorama del
proyecto y sus diferentes etapas, asi como las actividades que se quedan pendientes
entre cada revision, en las cuales se establezca de manera especifica, la actividad a
realizar, la fecha tentativa de cumplimiento y el o los responsables de asegurarse la

consecucion de las mismas.

Propésito de la Revision del Disefio

Identificar y arreglar en la etapa mas temprana del proceso de disefio los riesgos
técnicos en el proyecto. (Stamatis, 2003)

Utilizar el conocimiento experto de los diferentes niveles de la organizacion para
mejorar el producto y disefio del producto y el disefio del proceso, con el propésito de

satisfacer las necesidades del cliente o excederlas si es posible.

Es un mecanismo adecuado para comunicar y asegurar un entendimiento del disefio
del producto y disefio del proceso, involucrando a todos los interesados, para que

aporten su experticidad.

Permite asegurar la confirmacién/validacion del disefio del producto y proceso acorde
con los requerimientos del cliente.
Ademas mejora la eficiencia de la revision del proyecto, por separado problemas

técnicos y antes de la revision

Un factor fundamental para el aprendizaje organizacional es que incorpora lecciones
aprendidas, para poder asegurarse que el siguiente disefio va a ser mejor, porque

se esta aprendiendo de los disefios anteriores.
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c) Resumen de Revisiéon de Disefio del PDP de Delphi

e Revision de los Requerimientos (RR)

e Se establece el alcance de la revision del Proyecto.

e Los requerimientos del cliente.

e Las fallas técnicas.

e Losriesgos y los planes de resolucion.

e El disefioy los planes de verificacion.

¢ Revision del Disefio Preliminar (PDR)

e Se revisan las actualizaciones para el alcance del proyecto; requerimientos
del cliente, fallas técnicas, riesgos y planes de resolucion y planes de
verificacion del disefio.

e Los articulos de accion de la revision previa.

e Eltiempo estimado del cliente.

e Las lecciones aprendidas.

e La seleccion del material

e EIDFMEA.

e El concepto de construccion Beta.

e El concepto del proceso.

e Los resultados del trabajo del disefio

¢ Revision del Disefio Interino (IDR)

e Se revisan las actualizaciones para el alcance del proyecto, requerimientos
del cliente, fallas técnicas, riesgos y resolucion de problemas, planes de
verificacion del disefio, articulos de accién, tiempo del cliente, leccion
aprendida, material, DFMEA, Construccion Beta, Conceptos del proceso,
impresiones.

e Se realiza una revision al PFMEA. (Andlisis de fallas del proceso de
manufactura)

e EIl camino del proceso

e Los mecanismos a prueba de error.

e La validacion del disefio.
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El empaque.

¢ Revision Critica del Disefio(CDR)

Se revisan las actualizaciones para el alcance del proyecto, requerimientos
del cliente, fallas técnicas, riesgos y planes de resolucion, planes de
verificacion de disefio, articulos de accion, tiempo del cliente, leccion
aprendida, DFMEA, guia del proceso, validacion del disefio, empaque

Se revisa el disefio para el ambiente

e Revision de la Preparacion de la Produccion (PRR)

Se revisan las actualizaciones para los articulos de accion, tiempo del cliente,
lecciones aprendidas, PFMEA, validacion del proceso, estaciones de trabajo,
empaque y envio

Se revisa la preparacion para el PPAP. Production Part Approval Process.

Proceso de aprobacion para la produccion de partes.

¢ Revision del Proposito del Proyecto

Aqui se deben de entender los riesgos del proyecto y planes de resolucién que

se implementarian para disminuir o eliminar dichos riesgos.

Ademas se revisa el estatus de las actividades y tareas, imperativos del proyecto

y tiempo (Todas las actividades y tareas, pueden no estar terminadas para una

revision).

La sugerencia que realiza Lerma (2004) para la evaluacion del disefio es la siguiente,

tratando de considerar todos los aspectos y apreciar si el disefio retine los elementos

de calidad requeridos.

Factores que intervienen en la evaluacion del disefio son:

1.

N o o A~ WD
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Funcionalidad.
Calidad.
Estilo.
Apariencia.
Tecnologia.
Ergonomia.

Aspecto Ecologico.



8. Disefio grafico.

9. Tamafo y/o presentaciones del producto.
10.Envase y embalaje.
11.Seguridad y salud.
12.Garantia.

13.Servicios.

14.Facilidades para la compra.
15.Posicionamiento.
16.Aspectos psicoldgicos.
17.Marca.

18.Linea.

19.0Originalidad.

20.Nivel de novedad.

d) Resumen de la Revision del Proyecto del PDP de Delphi

¢ Revision de la iniciacion del Proyecto(PI)
e Se valoran las oportunidades de Negocio que implica el proyecto.
e Se aprueba si hay que proceder con el Lanzamiento de Proyecto.
e Se hace una revision al Gréafico del Proyecto Inicial.
e Se revisan los tiempos establecidos por el Cliente.
e Se hace la revision a la inversion y el costo.
¢ Revision del Lanzamiento del Proyecto (PL)
e Se aprueba el negocio y autorizan los recursos organizacionales del comité.
e El grafico/resumen del proyecto.
e Los tiempos del cliente.
e Lainversiony el costo.
¢ Revision de la Aprobacién de la Sancion (SBA)
e Se revisa detalladamente el plan del proyecto.
e Se aprueba detalladamente el plan del Proyecto.

e Se asegura de que los recursos necesarios estén en su lugar.
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e Revision de la Direccion del Concepto (CD)
e Se aprueba el proyecto con el disefio actual.
e Se revisa el grafico/resumen del proyecto.
e Los tiempos del cliente.
e Lainversiony el costo.
e Revision de la Aprobacién del Concepto (CA)
e Se realiza una reunion con el cliente.
e Se confirma la aprobacion de la asignacion.
e Se revisa la Gréfica del Proyecto Inicial.
e Los Tiempos del Cliente.
e Lainversiony el costo.
¢ Revision de Aprobacion Final (FA)
e Se revisa la Grafica del Proyecto Inicial.
e Los tiempos del Cliente.
e Lainversiény el costo.
¢ Revision de la Aprobacion de Produccion (PA)
e Nuevamente se revisa la Grafica del Proyecto Inicial
e Los tiempos del Cliente
e Lainversiony el costo
¢ Revision de Cierre y Transferencia (CT)
e Se revisa la Grafica del Proyecto Inicial
e Se revisan los tiempos del cliente.

e Se hace una revision a la inversion y el costo

e) Revision del Disefio Contra el Proyecto

En la revision del disefio se analiza la participacion activa de expertos técnicos
adicionales, equipo del proyecto, y el comité examinador de disefio. El alcance es
estrecho, enfocado en cuestiones de disefio de productos y proceso. También el
nivel en que se encuentra la documentacién y participantes depende del alcance del
proyecto. Asi como la lista vinculada a las entregas técnicas claves que se tienen

que realizar.
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En la revisién del proyecto el analisis que se realiza, es sobre la presentacion de la
situacion actual del proyecto con la tabla de revision del proyecto y la discusion del
mismo. En este caso el alcance es amplio, enfocado en la finalizacion de actividades
y de las tareas a realizarse, incluyendo el logro de las prioridades y el calculo de los
tiempos que se establecieron. También se utilizan documentos relacionados con el
producto que se esté procesando actualmente en lugar de las presentaciones
preparadas para este evento. Asi mismo se incluye una lista en la cual se encuentre

reflejado todo el plan del proyecto que se quiere revisar.

f) Revision del disefio Contra Revision del Proyecto

oEl PDP Delphi es una descripcion general de las actividades que pueden
necesitar realizarse en un proyecto. La Direccidon del Proyecto involucra el uso
del PDP de Delphi para desarrollar un plan del proyecto describiendo actividades
gue deben realizarse en un proyecto especifico y cuando deben completarse

estas actividades.

Figura 7.4 Direccion del Proyecto Delphi
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Desarrollo del Producto Delphi

Fuente: Manual de entrenamiento del Ingeniero de Producto
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7.4 Deteccion de fallas y lecciones aprendidas. Un ejemplo de aprendizaje
organizacional.

El aprendizaje organizacional se manifiesta en los sistemas, procedimientos vy
registros de la empresa en donde se puedan consignar la informacion vy
conocimientos que captura la organizacion, tal y como lo consigna Nonaka &
Takeuchi (1998) cuando define y clarifica el “conocimiento explicito” y lo define como
el conocimiento formal y sistemético acumulado y compartido con el resto de la

organizacion.

Delphi cuenta con un “sistema de lecciones aprendidas” el cual retro-alimenta las
experiencias pasadas, errores, puntos acertados asi como la experiencia. Cuando un
proyecto muestra muchos conflictos, en produccion, disefio, desarrollo, etc. se
respalda la informacion, para que cualquier persona del grupo pueda tener acceso a
ella mediante una pagina web en la intranet. Esta est4 delimitada con clave de
acceso para evitar la filtracion de personas ajenas al proyecto y tener mejor control

sobre dicho documento y evitar la contaminacién del mismo.

Delphi aprende de los errores mas graves cometidos incluso maneja un formato de
Acciones correctivas y preventivas para evitar que vuelva a suceder, si en este caso
la culpa se refleja en un empleado este podria perder su empleo. Las acciones
correctivas de Delphi son severas y ejemplares y mas cuando el cliente sale afectado

€en sus entregas.

Esta empresa al momento de documentar una accién correctiva, la publica en la
pagina web para informacion importante. Todos los miembros del Core- team (los
pertenecientes a un proyecto) estan al tanto de tales publicaciones. Cuando un
ingeniero de producto aqui en Juérez detecta alguna falla u oportunidad de mejora se
lo comunica a todos los miembros por ejemplo: los de China, India, la planta, etc.

Todos trabajan en conjunto y en equipo muy compenetrado.
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7.5 El sistema de costeo, “Targeting Cost”.

La industria automotriz al igual que muchas de las industrias de todo tipo han
utilizado diferentes sistemas para poder administrar y controlar los costos generados
por sus operaciones, los cuales van desde los métodos tradicionales del costeo,
pasando por otros mas sofisticados, como por ejemplo el sistema de costeo basado
en las actividades que lo generan, “Activity Based Cost” es su hombre en inglés, que
permite a las organizaciones mantener cierto control y obtener informacion sobre los
costos en que incurren sus operaciones de manera global y con una distribucion
apropiada de costos se determina el costo unitario de cada una de las lineas de

productos que manufacturan para sus diferentes clientes.

Este sistema fue desarrollado y aplicado en las operaciones de Delphi en Europa,
por uno de los altos ejecutivos de Delphi, llamado Marshall Andrews, el cual
establecio los lineamientos del Targeting Cost o Costo Meta basandose en diferentes

teorias de manufactura esbelta, practicas gerenciales, fundamentos financieros, etc.

El propdsito principal de la técnica es determinar cuéles son las variaciones de costo
gue se tienen que eliminar, para permitir alcanzar o mantener la rentabilidad de todos
y cada uno de los productos y en consecuencia de la planta y la organizacion en

consecuencia.

Se parte de que el esquema tradicional para establecer un precio de venta, era el
costo de produccion, mas los otros costos, mas la ganancia que se persigue y la
suma total establece el precio de venta. Caso contrario en la técnica del Targeting
Cost en donde primero se analiza cual es el precio competitivo al que se debe vender
un producto, a eso se le descuenta la ganancia que se quiere obtener y lo que queda

es el costo a que se debe producir el articulo.
Esquema tradicional para establecer precio de venta:
Costo de manufactura + otros costos + utilidad esperada = Precio de venta.

Esquema con el “Targeting cost”

Precio de venta — utilidad esperada — otros costos = Costo de manufactura.
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Una vez establecidos cada uno de los objetivos de costo, entonces se procede a
hacer una revision de los costos actuales de cada uno de los productos, analizando
las diferencias o variaciones que existan y entonces se establecen los objetivos que
se van a perseguir, haciendo un andlisis en detalle de codmo estan integrados los
costos que conforman el costo de manufactura del producto especifico que se

revisara, por ejemplo:

Costo de producir un aire acondicionado por pieza en délares. (Ejemplo ficticio solo

para ilustrar la técnica)

Costo Actual Costo Objetivo Variacion
Costo de material 103.00 94.00 9.00
Flete de los materiales 12.00 8.00 6.00
Costo de produccion 33.00 25.00 8.00
Costo de Ingenieria 16.00 13.00 3.00
Costo de Ventas/comercial 14.00 10.00 4.00
Amortizacion/Depreciacion 8.00 5.00 3.00
Suma del total de oportunidades a ahorrar 33.00

Una vez establecidos los costos objetivo 0 meta, entonces se inicia el proceso de la
lluvia de ideas para poder generar actividades especificas a cada uno de los rubros
gue se analizaron y se establecio una meta de costo a reducir, por ejemplo, revisar el
costo de los materiales para ver en cuales se puede conseguir una reduccién que
permita disminuir el costo de los mismos, se relne un grupo multidisciplinario de
minimo 10 y maximo 15 con representantes de diferentes departamentos y se inicia
la generacion de ideas, todas las sugerencias son escuchadas y se analiza la
posibilidad de implementarlas, si es factible, entonces se coloca en la lista de
actividades que se revisara frecuentemente para darle seguimiento a estas

iniciativas.
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El equipo multidisciplinario debe estar integrado por la mayoria de las funciones
clave en la organizacion, Gerente de Cadena de Valor, Ingenieros de disefio,
Ingenieros de manufactura, Supervisores de produccién, Analista financiero,
Supervisores de Mantenimiento, Analista de materiales, etc. En la medida en que el

equipo funcione adecuadamente, los resultados se obtendran mas facilmente.

El triangulo dorado

Parte importante de esta técnica, es la herramienta de administracion y seguimiento
que se cred para poder asegurar la efectividad del procedimiento. Se le llama
triangulo dorado, porque son 3 actividades indispensables los que la constituyen y se

coloca cada una de estas en los vértices del triangulo.

El primero de los puntos o vértices es el Trabajo estandarizado, el cual consiste en
definir de manera clara las actividades que se realizaran, asignando el responsable y
las fechas de cumplimientos juntos con otros datos que resulten importantes, por

ejemplo cuanto sera el ahorro que se obtendra con la iniciativa, etc.

Esta actividad es importante porque con esta informacidn se crea una lista de rastreo
que es muy util, para poder mantener el control de las actividades e iniciativas y el
impacto que esto tendra para alcanzar la meta. Esta lista debe estar visible para que

todo el equipo la pueda revisar en cualquier momento.

El segundo punto o vértice del triangulo que debe ser utilizado es el control visual, en
este punto, se crean diferentes herramientas que permitan saber al equipo y al lider
del equipo, si se estan cumpliendo con los objetivos y metas que se tienen, o si es
necesario realizar algun ajuste para obtener el desempefio esperado. De tal suerte
que cada uno de los participantes del proceso, saben cuéles son las actividades que
tienen que realizar, cuando las deben de efectuar y si requieren algun tipo de recurso

gue les permita ejecutar la funcion.
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Se crea la grafica de suficiencia “Suficciency Chart” en la cual se puede observar de
manera clara y mes tras mes, el costo por unidad que se esta obteniendo, con esta
herramienta el seguimiento al proceso es muy simple, y permite observar la
tendencia de los costos que estan siendo analizados. Es importante sefalar que el
representante del departamento de finanzas es el duefio natural de esta grafica y
qguien tiene la responsabilidad de actualizarla mes con mes, para que el equipo
gerencial y el grupo en general conozca cudl es el desempefio de la organizacion en

este rubro.

La gréfica debe estar visible para todos los involucrados, ya que de esa manera el
control de las actividades que lleven a la disminucion del costo sera mas facil de
seguir. Esta grafica junto con las lista de seguimiento a la actividades son los

instrumentos basicos del control visual del Targeting Cost.

El tercer punto o vértice del triangulo, es la administracion estandarizada, esto
significa que se debe estar revisando, por parte de los gerentes o lideres de las
diferentes areas el proceso del Targeting Cost, con la finalidad de tomar acciones
cuando las actividades se encuentren bloqueadas y dar apoyo a los responsables de
ejecutarlas si lo necesitan, proporcionando los recursos necesarios para ello, de igual
manera el proceso demanda que si el nivel gerencial que esta haciendo la revision
no puede solucionar el problema que se presenta, tiene que iniciar de inmediato un
proceso de escalamiento para que el siguiente nivel de autoridad apoye al equipo y

el costo meta se logre, a través de la implementacién exitosa de las iniciativas.

Uno de los elementos que se refuerza mucho en la aplicacion de esta técnica, es que
el liderazgo que se implemente es basico, para el éxito del objetivo meta, ya que lo
gue no es importante para el lider, no lo sera tampoco para los subordinados, si algo
es importante para el jefe también los subordinados lo haran. Por esta razén es que
es importante que el grupo gerencial revise de manera estandarizada el avance del

proceso de la aplicacion del Targeting Cost.
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Los beneficios que se obtienen con esta técnica han sido muy diversos, la

organizacion los sefala de la siguiente manera:

1. Uno de los principales beneficios es que se obtiene una lista especifica con
responsables de actividades de mejoramiento continuo enfocada al costo del
producto.

2. Ademas le permite a Delphi alinear su desempefio con las expectativas que
tienen sus clientes.

3. La herramienta le permite a la empresa estar preparada para administrar el
cambio en el entorno y hacer adecuaciones en sus productos y procesos en
base a esta herramienta.

4. Ademés se obtiene informacion detallada de la estructura de los costos de
cada uno de los productos, evitando subsidios de un producto a otro y
entendiendo de una manera mas precisa cuales productos son rentables y
cuéales no.

5. Ademas el costo meta se puede establecer en todo el ciclo de vida del
producto, para poder flexionar los costos, acorde con los descuentos anuales
al precio de venta establecidos en el contrato con los clientes.

6. Al mismo tiempo los esfuerzos de mejoramiento continuo de la organizacion
se dirige a los productos que mas lo necesitan y que presentan una pérdida o
sintomas de que perderan dinero en el horizonte de vida del mismo. Evitando
con esto diluir esfuerzos en actividades que no mejoran la rentabilidad de los

productos.

Las lecciones aprendidas que ha generado esta técnica, de acuerdo con los registros

de RBEXX, han sido los siguientes.
e La mejor forma de iniciar el proceso es seleccionando primero a un solo

producto, una vez que se ha implementado exitosamente se puede continuar

con la aplicacién del mismo en los demas productos o lineas de productos.
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e Es imprescindible iniciar con un taller que permita obtener informacion para
asegurar el éxito del “Targeting Cost”, utilizando para ello los diferentes puntos
de vista del grupo multidisciplinario.

e Se deben establecer las prioridades en base a las actividades que producen
mMAas impacto en costo y aquellas cuya implementacion sea muy sencilla, de
esta forma se podra avanzar rapidamente y mantener arriba la moral del
equipo.

¢ En la medida que se implementen las ideas de mejoramiento y reduccion de
costos en las etapas mas tempranas del disefio del producto, mayor sera el
ahorro que se obtendr4d en la vida del mismo. Existe una proporcion
directamente proporcional a que mientras mas temprano en el proceso del
disefio se implementen las actividades mas ahorro se obtendra.

e Es necesario evitar hacer modificaciones cuando el producto esta en proceso
de produccion, ya que ademas de que el costo serd mas alto, se puede
afectar al cliente, debido a problemas de calidad, problemas de logistica, o de
inventario de las piezas.

e EIl éxito de la herramienta depende en gran medida del lider sobre el que
recae la responsabilidad de implementarlo, si el lider camina, el Targeting

Cost camina, si el lider se detiene el Targeting cost no avanza.

Conclusion del capitulo

La rentabilidad de un negocio inicia desde el proceso en que disefia sus productos,
pues muchas de las consecuencias de sus productos se gestan y se materializan en
este proceso. En el caso de las empresas de auto partes y por extension a las
automotrices, es de vital importancia, establecer un proceso completo que le permita
a sus empleados, seguir las instrucciones establecidas en el procedimiento y lograr
un buen nivel de calidad y confiabilidad de los productos que producen.
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Pero lograr productos con un alto nivel de calidad y que tengan un tiempo de vida
Optimo para el precio que se paga, es solo una parte de la ecuacién, al mismo tiempo
se tienen que realizar los analisis necesarios para asegurar la rentabilidad del
producto que se esta disefiando. Es en la etapa del disefio, en donde se puede
realmente impactar la rentabilidad presente y futura del producto disefiado y en
consecuencia de la linea de negocios y por ende la organizacion. Si un producto no
es diseflado y planeado para ser rentable, sera muy dificil que en el proceso de
produccion se pueda modificar de manera sustancial, las expectativas financieras del

producto.

Si las organizaciones aprenden y aprenden sobre todo de sus propias fallas, es
posible que obtengan una ventaja competitiva sobre las demas, que les permita
satisfacer a sus clientes, obtener una buena porcion del mercado de autopartes o
automotriz, y al mismo tiempo obtener un rendimiento financiero de la inversion que

los accionistas esperan de la organizacion.

161






Capitulo 8. Innovacién y adquisicion de capacidades de la Division de
Sistemas Térmicos y su relacion con el Centro Técnico.

En este capitulo se analizan los informes anuales que son parte de los registros y
archivos de la organizaciéon y se reportan las entrevistas con empleados que han
estado trabajando para la empresa desde sus inicios. Se seleccionaron diez
empleados la mayoria con mas de 11 afios de antigliedad en la planta de Rio Bravo
Eléctricos XX, la cual pertenece a la divisién de Sistemas Térmicos. La historia de
esta division se remonta a la empresa fabricante de radiadores denominada Harrison
ubicada en Lockport N.Y. La cual fue adquirida en el afilo de 1930 por GM-DELPHI,
con la separacion y reorganizacion del fabricante de auto partes, también ostent6 el
nombre de Termal & Interior, fusionando con ello otra de las divisiones de la
corporacion, finalmente y con el dltimo reacomodo organizacional a raiz del
acogimiento al capitulo once de la ley de bancarrota de los Estados Unidos de

Norteameérica en 2006, el nombre actual es de Delphi Thermal.

Delphi Thermal se precia de ser uno de los pioneros de los proveedores
automotrices en el manejo del aire, liquidos y temperatura en el mundo, de hecho de
los actuales proveedores es el que mas tiempo tiene manejando estos elementos en

relacion al automovil.

Entre sus avances cientificos en esta area declaran que fue la primera empresa en
integrar la electrénica, los sensores y algoritmos especiales dentro de los sistemas
gue controlan el clima dentro del automévil. Un ejemplo de ello son los avances que
se han integrado al vehiculo con los sistemas de zona doble, en el cual el que
maneja el vehiculo puede escoger una temperatura y el acompafante una diferente.
La tecnologia que ha desarrollado Delphi permite crear una precision orquestal de la
temperatura del aire en el vehiculo que puede ser tan sensible como el décimo de un
grado de temperatura. Es a lo que la comparfia ha denominado Administraciéon

inteligente térmica.
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Los sistemas térmicos estan integrados por diferentes componentes dentro del
automoévil que permiten controlar la temperatura dentro del automavil, algunos de

ellos son:

El radiador, el cual permite mantener la temperatura del motor en condiciones
ideales de operacion, removiendo el calor y enfriandolo con aire a través de decenas
de tubos, que son enfriados por dobleces de aluminio que se enfrian con el
desplazamiento del vehiculo.

El condensador, como su nombre lo indica es el responsable de condensar el gas
refrigerante para ayudar al ciclo del aire acondicionado. Su lugar se encuentra al
frente del vehiculo, mas al frente que el radiador.

El compresor, que es responsable de comprimir el gas refrigerante dentro del ciclo

del enfriamiento.

El médulo del aire acondicionado, es el dispositivo responsable de contener los
demas elementos que hacen posible tener la temperatura a un nivel agradable. Este
contiene el calentador, el evaporador, el motor y abanico, arnés eléctrico, asi como
las valvulas y actuadores y las cubiertas (cases) de plastico que engloban a todos
los componentes antes mencionados y hace fluir el aire de acuerdo con las

necesidades del usuario.

8.1 Historia de la planta de Sistemas térmicos en México

En el aflo de 1995 se establece en México, en Ciudad Juarez, Chih., la primera
planta de la divisidon de sistemas térmicos de Delphi, es una de las ultimas en mover
Sus nuevos proyectos a México. Para tomar ventaja del avance de otras divisiones,
utilizé la misma razén social que tenia PACKARD ELECTRIC que fue la primera
division en establecerse en México. Y asi fue como surgio, Rio Bravo Eléctricos
Planta XX.
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El primer producto que se fabric6 en México, fue un aire acondicionado, para GM en
una plataforma de bajo volumen, ya que debido a los acuerdos con el sindicato, no
era tan facil mover negocios tradicionales o ya adquiridos con las ensambladoras
norteamericanas. De tal forma que los negocios que se desviaron a México, fueron
negocios nuevos, con clientes nuevos, 0 negocios no tradicionales con GM, de tal
forma que los primeros aires acondicionados fueron para carros con el volante en el
lado izquierdo, Cadillac de lujo con especificaciones muy peculiares, asi como el
primer carro eléctrico que lanzé GM.

La planta inici6 operaciones con una plantilla de directores norteamericanos. El
gerente de planta, contralor, gerente de ingenieria, gerente de recursos humanos y
dos ingenieros. Las funciones de materiales y calidad fueron cubiertas con
empleados mexicanos, y se comenzd la contratacion de mas personal mexicano que
se prepard para ir tomando las riendas de la operacion en un lapso de dos a cinco

anos.

La divisibn Harrison como era conocida entonces, buscaba mano de obra barata, ya
que las celdas de produccion requieren mano de obra intensiva, aun y cuando se
utilizé el sistema de “Celda en U”,>> que permitia una mayor flexibilidad ante la
fluctuacion de los requerimientos del cliente, el proceso de ensamble era

completamente manual.

En 1996, se agregaron dos nuevos productos, el radiador y el condensador, como
parte del sistema de enfriamiento del vehiculo. Para completar la cartera de
productos, Harrison decidié traer un nivel de tecnologia diferente al proceso de
ensamble sencillo de las celdas del aire acondicionado (HVAC). Esta tecnologia
consistia en un horno con atmésfera controlada repleta de nitrégeno, con

resistencias que elevan la temperatura a mas de 1200° C, la cual funde el “clad” un

2 La Celda en U, es un concepto moderno introducido por la filosofia de Manufactura Esbelta en
empresas de Clase mundial, la cual propone que un proceso de produccién con la configuracion de
una U, es decir en donde estén juntos el inicio y el final del proceso, permite una retroalimentacion
mas rapida, ademas de que se crea un proceso de produccion flexible, ya que el contenido de trabajo
de cada operacion, puede ser compartida con las estaciones contiguas, asi mismo los operadores
pueden cubrir mas de una estacién en caso de que el requerimiento del cliente tenga una variacion a
la baja.
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material especial integrado al aluminio del condensador y radiador, cuya principal
caracteristica es que funde a una temperatura menor que el resto del aluminio
soldandose todas las partes entre si y creando un nucleo soélido, de centros y tubos
que realizan el proceso de enfriamiento del agua del motor el radiador y el

condensador se encarga de condensar con este sistema el gas refrigerante.>

Al mismo tiempo, se decidi6 comenzar la transferencia de conocimientos a los
ingenieros mexicanos y se establecio el crecimiento, no solamente de operaciones
de manufactura, sino también de ingenieria. El centro técnico ubicado en Cd. Juarez,
comenzO a contratar ingenieros para diferentes actividades, tales como ingeniero de
empaque, ingenieros de manufactura avanzada, aprovechando para ello la presencia

de otras divisiones que ya tenian ese tipo de conocimiento en el centro técnico.

El proceso de transferencia de conocimientos, se realizd de dos maneras diferentes,
la primera trayendo a dos ingenieros especializados en la tecnologia de
condensadores y radiadores “horneados” para que instruyeran y ensefiaran a los
ingenieros mexicanos y fueran aprendiendo estos nuevos procesos. La segunda, fue
contratar ingenieros mexicanos y mandarlos a Lockport, N.Y. en donde esta
asentada la matriz de la division de sistemas térmicos de Delphi. Las estancias
fueron de uno a tres afios dependiendo del area de ingenieria que era necesario

aprender.

En 1998, se inicid el proceso de transferencia de otro de los productos de esta
division, los acumuladores deshidratadores, que son cilindros de aluminio con una
bolsa de disecante al interior, que sirve para remover la humedad del gas refrigerante
y evitar con esto algun dafio al compresor, parte fundamental del sistema de

refrigeracion del automovil.

*% Datos obtenidos en la entrevista con Salvador Arellano, uno de los primeros empleados contratados
en 1996 por la empresa RIO BRAVO ELECTRICOS XX., quien tiene trabando para Delphi 20 afios,
ya que se desempefio en la division de Packard antes de pertenecer a la divisién Thermal.
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Los siguientes afios fueron de crecimiento, es decir, se produjeron mas unidades de
los productos ya establecidos, y la operacion comenz6 a funcionar como una unidad

rentable, aprovechando casi en su totalidad la capacidad instalada.

En 2002 se inicié un proceso de integracion vertical, para alcanzar un buen nivel de
rentabilidad y consolidar las operaciones en México. Se decidid iniciar con
actividades necesarias para poder fabricar algunos de los productos que se traian de

otras plantas de Delphi ya sea de Estados Unidos o del resto del mundo.

El primer proceso que llego fue el de moldeo a través de la inyeccion de plastico. Los
aires acondicionados estan conformados por unas cubiertas de plastico (cases) de
polipropileno, estas cubiertas se ensamblan y en su interior se colocan los
componentes que integran el aire acondicionado. El material es polipropileno un
derivado de los hidrocarburos presentado como resina “peletizada”, es decir en
pequefios trozos, para ayudar al proceso de fundicion e inyeccion de la resina liquida
y caliente al molde que se encargard de darle forma a través del proceso de

enfriamiento adecuado.

Para el afio 2003, la tecnologia de moldeo estaba asimilada e integrada en la
produccion regular. La transferencia de tecnologia vinculada a la integracion vertical

de componentes del aire acondicionado automotriz habia iniciado.

En el afio 2005 se inici6 el proceso de estampado de tubos para radiador, en 2006 la
produccion de compresores y en el afio 2007 la produccion de evaporadores.

8.1.1 El escalamiento de productos y procesos

El escalamiento de los productos comenzé con los aires acondicionados, sobre todo
porgue son productos que requieren un alto nivel de mano de obra; después llegaron
procesos un poco mas complejos, aunque se siguio utilizando un alto contenido de
mano de obra, para la fabricacion de los mismos. Lo mismo ocurri6 con los
acumuladores deshidratadores, los cuales utilizaban més tecnologia pero requerian

un nivel de mano de obra mas intensa.
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Los programas de integracion vertical trajeron niveles de alta tecnologia, como son

los procesos de estampado, moldeo por inyeccién tanto de polipropileno como nylon,

balanceo de motores y soldado con base en Argén.

Tabla 8.1 Escalamiento de productos y procesos en RBEXX.

1996

1997

1998

2002

2003

2004

2007

PRODUCTO

Aires Acondicionados

Radiadores

Condensadores

Acumulador
Deshidratador

Sistema de Aire
acondicionado
completo.

Compresores

TECNOLOGIA
INTEGRADA

Procesos simples de
ensamble manual,
pruebas eléctricas
sencillas.

condensador
manualmente, Horno
con atmosfera de
nitrégeno parael

Combinacién de
ensamble manual
con maquinadas
de soladura
automatizadas.

automatizado de
inyeccion de
plastico.(polipropile
no) Para los aires

Extrusion de
tubos de
aluminio
paralos
radiadores.

pruebapara el
flujo de aire del
aire

acondicionado,

CLIENTES GM GM/ISUzZU GM GM GM GM/TOYOTA GM/TOYOTA/FORD
INTEGRACION Carcasas Plastico  |Tubosde Tanques moldeados de
VERTICAL Moldeadas aluminio. radiador.
Evaporadores
Equipo de
Ensamble del Proceso medicién de Sistemas de ensamble

automatizados para
Compresores y sistema de
"braze" para fabricar los
evaporadores, estampado de

balanceo de
motores.

proceso de soldadura. acondicionados. aluminio, moldeo con Nylon.

Fuente: Elaboracién propia con base en los registros de la planta y las entrevistas realizadas.

Respecto al Proceso Productivo encontramos que el proceso de manufactura fue
cambiando y evolucionando como consecuencia del aprendizaje que se fue
adquiriendo. La Primera etapa, (1996-1999) se caracteriz6 por la instrumentacion del
sistema de manufactura de Delphi (DMS por sus siglas en inglés), el cual esta
basado en el sistema de produccion de Toyota (Toyota Production System), al igual
gue General Motors y otras grandes empresas que decidieron adoptar el sistema de
produccion de Toyota en sus procesos. Delphi adopto el sistema DMS en la primera
etapa en RIO BRAVO XX, junto con las primeras practicas en manufactura esbelta,
comenzando los contactos de los primeros cursos y entrenamientos del personal con
alto potencial de desarrollo. Los puestos gerenciales estaban ocupados por
Estadounidenses, con la idea de que seria soOlo para el arranque, asesorando y
capacitando a los mexicanos que se harian cargo de la planta en el futuro. Respecto
a la organizacion de la produccion se aplico el concepto de celda de produccidn tipo

U, como manifestacion de las primeras aplicaciones de manufactura esbelta.
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En la segunda etapa (2000- 2003) se inicio la transicion del cambio de directores
que eran estadounidenses por directores mexicanos. Uno de los puntos importantes
aqui, fue la creacion de un grupo de personas dedicadas a realizar el mejoramiento
continuo de las operaciones. Este grupo fue integrado por tres o cuatro personas,
cuyo unico trabajo era realizar las mejoras en los procesos productivos, a este grupo
se le denominé Kaizen.>* Se contraté a un asesor que trabajara directamente en la
planta con amplia experiencia en los sistemas de produccién de Toyota, buscando
mejorar la implementacién de procesos de manufactura esbelta. Oka-san, fue el
primer asesor (sensei) que comenzd a mostrar el camino de la construccion de
procesos esbeltos, flexibles y productivos. Ademas, en este periodo se tuvo un logro
importante porque se obtuvo el premio “Shingo”, este premio lo otorga la Universidad
del estado de UTAH a las diez empresas en Canadd, Estados Unidos y México, que

tengan las mejores practicas en los procesos de manufactura esbelta.

En la tercera y ultima etapa (2004 a la fecha) una de las grandes diferencias fue el
compromiso, liderazgo e involucramiento de la alta gerencia en estos procesos; el
presidente de la division junto con su comité ejecutivo, se integraron a los diferentes
grupos gue fueron entrenados en las técnicas del sistema de produccion de Toyota.
Ellos se encargaron de realizar una revision de los avances que se estén dando en
este rubro en todas las plantas a nivel mundial, al menos una vez al afio. Se contraté
a un experto en el sistema de produccion de Toyota, el cual implemento tres tipos de
talleres enfocados al trabajo estandarizado, la solucion de los problemas y el sistema

de jalon.>®

> Kaizen, es una palabra japonesa que significa mejoramiento continuo. La cual se ha convertido en
una filosofia que busca establecer el habito y la actitud de estar buscando constantemente el
mejoramiento de los procesos de la organizacion, para mantener sus ventajas competitivas que le
Esermit_an mantenerse en el gusto de sus clientes y satisfacer sus necesidades. _

El sistema de Jaldn, también conocido por su nombre en Inglés “pull system” consiste en establecer
el ritmo y la secuencia de produccion, de acuerdo con las necesidades que establezca el cliente, en
cantidad y tiempo, buscando minimizar los lotes de produccién y el flujo de una sola pieza,
suministrando los componentes o materia prima justo en el momento en que se necesiten,
estableciendo sefiales que indiquen cuando y cuantos componentes se hecesitan.
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Se ensefiaron y aprendieron conceptos muy importantes para mantener el proceso
de produccién Toyota. Por ejemplo, “El poder de la observacion” en inglés “go and
see” esta frase se refiere a que no puedes darte cuenta de lo que estd ocurriendo
hasta que no te involucras fisicamente en lo que esta pasando. EI poder de aprender
haciendo en inglés, “learning by doing”, se refiere a que el aprendizaje mas profundo

se da cuando implementamos las técnicas.

A continuacion presentamos un cuadro que resume la evolucién de capacidades
adquiridas utilizando como base la taxonomia propuesta por Bell y Pavitt (1995) y

los ajustes realizados por Dutrenit, Vera-cruz y Arias (2006) Ariffin y Figueiredo

(2001).

Tabla No.8.2
Caracteristicas evolutivas de la IME.
El Caso de Rio Bravo Eléctricos Planta XX. (DELPHI)

Dimensiones

Primera Etapa
(1996-1999)

Segunda Etapa
(2000-2003)

Tercer etapa (2003-
fecha)

Actividad
productiva

Procesos de
ensamble, HVAC
Aires
acondicionados,
Radiadores y
Condensadores.

Se agreg6b a la
actividad
productiva, los
acumuladores
deshidaratadores.

Integracion vertical,
con procesos de
moldeo, de
estampado de
aluminio y
evaporadores.
También se inici6 la
produccién de los
Compresores.

Capacidades
tecnolégicas
de procesos y
productos

* Se implementa el
DMS Sistema de
Manufactura de
Delphi.

* El proceso y el
producto lo disefia la
planta Matriz en
Lockport.

* Se crea un grupo
dedicado al
mejoramiento
continuo y la
implementacién de
manufactura
esbelta. (kaizen)

* Se inicia el proceso
de capacitacion de
los Ingenieros
Mexicanos para el
disefio de procesos,
productos y
empaque.

* Se contrata la
asesoria de un
experto en la
implementacion del
Sistema de
Produccion de Toyota

* Se inicia el disefio de
productos y procesos
por Ingenieros
mexicanos en el Centro
de disefio local,
tutorados por Ingenieros
Americanos.
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Vinculo entre | * Uso intensivo de * Uso de tecnologia | * Uso de tecnologia
actividades mano de obra. Aires | automatizada para la | automatizada para la
productivas y | acondicionados, produccion de produccion de
tecnolégicas Condensadores y Radiadores y Condensadores,
Modernidad del | Radiadores. Condensadores. Evaporadores y
equipo Tanques de radiador.
* Se inicia la primera | * Se recibe asesoria |* Se aplican 3 tipos de
ola de conocimientos | de Oka-San, talleres para el
de manufactura representante de entrenamiento del
esbelta. Delphi con clientes | mejoramiento continuo.
orientales.
Toma de * La casa matriz * Se le otorga la * Se inicia el proceso de
Decisiones negociaba con autoridad a la disefio de productos
proveedores y operacion mexicana | nuevos en el Centro
disefiaba los de negociar con técnico de México
productos y procesos. | clientes y ubicado en Cd. Juarez,
proveedores. con ingenieros
mexicanos.
Nacionalidad | * Inicio de operaciones | * Se inicia la etapa | * Sigue el liderazgo
de los de manufactura en de liderazgo mexicano, con un
gerentes. México, con Mexicano, las involucramiento y
posiciones posiciones liderazgo por parte del
gerenciales ocupadas | gerenciales en su Presidente de la division
por estadounidenses. | mayoria las ocupan |y su comité ejecutivo.
mexicanos. Se Sigue la gerencia de
otorga la gerencia de | planta en manos
planta a un mexicanas, pero se crea
mexicano. la direccién general en
manos
estadounidenses.
Tipo de El 100% del material | Se reduce al 90% Se reduce a un 70% el
proveedores. |directo por los materiales material directo
proveedores directos foraneos. extranjero, debido a 2
extranjeros. Indirectos sigue razones, 1. Proveedores
Proveedores igual. nacionales y 2.
nacionales material Integracion vertical.
indirecto.

Fuente. Elaboracion propia con Informacién recabada de informes de Delphi y entrevistas con

empleados.
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8.2 Implantacién del sistema de produccion de Toyota y la manufactura
esbelta en la planta Rio Bravo Eléctricos XX
Después de haber estado cerca de la quiebra en los afios 50’s Toyota, desarrollé un
sistema de produccion, basado en la flexibilidad para crear diferentes modelos en
una misma linea de produccion, con Taichi Ohno y Shigeo Shingo. Después,
surgieron algunos tedricos que definieron y conceptualizaron los elementos de este
sistema y es cuando surgen los términos de Toyotismo y Manufactura esbelta,
siendo este Ultimo el mas difundido. Es el término que mejor define a un sistema de

manufactura eficiente, productivo y sobre todo, lo mas importante, rentable.
El sistema de manufactura esbelta guardaba las siguientes caracteristicas:

1. Eliminacion de los recursos redundantes considerados como superfluos y la
implantacion de la produccion ligera, es decir, la necesidad de menos existencias,
menos espacio, menos movimiento de materiales, aparatos informativos, tecnologias
mas austeras y menos trabajadores (fabrica minima). El suministro just—in—time de
los materiales que se van a elaborar o ensamblar, de forma que exista mayor
flexibilidad con el mercado.

2. La participacion de los subcontratistas. Se eligen en funcidon de que puedan
colaborar siguiendo con los criterios que establezca la empresa lider en proyectos a
largo plazo. Con esto se consigue una relacion confianza y transparencia entre las
partes que propician contratos a largo plazo.

3. Una fuerte participacion de los trabajadores en decisiones relacionadas con la
produccion, esta polivalencia del trabajador se hace indispensable en el momento de
tomar decisiones respecto a detener el proceso de produccion por deficiencias
graves y en la colaboracion para solucionar problemas planteados por la introduccion
de innovaciones tecnologicas.

4. El objetivo de Calidad Total, eliminar defectos lo antes posible y en el momento en
gue se detecte. Las diversas fases del proceso productivo se conciben como una
relacion entre el proveedor y el cliente regulada por la auto certificacién de la calidad

del material o de la prestacion efectuada.
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A continuacion explicaremos algunos conceptos basicos del sistema de produccion

de Toyota y que fueron integrados a la planta. Estos son: takt time, sistema de jalén,

celda de produccion, trabajo estandarizado, justo a tiempo, entre otros. Estos

conceptos implican actividades que modifican la calidad de los proceso y son los

mejor evaluados.
a) Takttime.

Un elemento basico y fundamental que es la base, razon y sustento de
cualquier organizacion es el requerimiento del cliente. A eso es a lo que se le
conoce como takt time. Lo que esto significa es la relacion de tiempo con el
namero de piezas que el cliente quiere. Para poder calcularlo se, divide el total
de minutos que se dispone en una linea o celda de produccién por dia, entre
el nimero de piezas diaria que el cliente necesita, por ejemplo, se declara
que la celda solo correrd un turno el cual dura 8 horas, se multiplica, estas
horas por 60 minutos y luego por los 60 segundos, obteniendo 28,880
segundos. Si el cliente solicita 1440 piezas diarias, entonces el cliente
necesita que produzcamos una pieza cada 20 segundos.

HRS MIN SEGS TOTAL MIN REQUERIM. TAKT TIME

8 x 60 x 60 x = 28,880 / 1440 pzas = 20 Segs.

Este es el calculo mas importante en el sistema, ya que es la base para determinar

los recursos que se necesitan para satisfacer esa demanda del cliente.

b) Sistema de Jalon.

El sistema de Jalon significa que, el sistema de manufactura, solo debe de
producir lo que el cliente estd ordenando, de tal manera que cualquier
cantidad superior a la que el cliente esta solicitando representa un desperdicio
y los materiales que deben comprarse y surtirse a la celda de produccién.

El concepto de celda flexible.

La forma mas eficiente de produccion bajo un concepto esbelto, es una unidad
de produccion gue tiene forma de U, ya que de esta manera se conecta el
inicio del proceso con el final del mismo, lo que permite que exista una
retroalimentacion mas rapida, para cualquier tipo de variaciéon, anomalia, etc.

A esta forma de organizacion productiva se le conoce como “Celda”.
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d)

9)

El trabajo estandarizado.

Cuando nos referimos a “Trabajo estandarizado” queremos decir que el
proceso fue disefiado de tal manera que cada operador, conozca de manera
precisa cuales son las operaciones, movimientos y pruebas que tiene que
realizar en su estacion, para de esa manera disminuir los movimientos indtiles,

los desperdicios o aquellas actividades que no agreguen valor a la operacion.

Reduccién de los inventarios.

Uno de los costos ocultos mas grandes en un proceso de manufactura, es la
cantidad de materiales que se encuentran en toda la cadena de valor. Los
inventarios son como el agua en un rio, cuando hay en demasia, cubren las
rocas grandes que pueden dafar a las lanchas que navegan por el mismo
(Ohno, 1988). Por eso es importante disminuirlos al minimo para poder
detectar las anomalias y variaciones en el proceso de produccién, ya que al

bajar el agua del rio, las piedras seran visibles y se podran evitar.

Correr todos los numeros de parte, todos los dias.

Producir todos los niumeros de parte, especialmente los de mayor volumen
ayuda a disminuir los inventarios y le permite a la organizacion desarrollar la
flexibilidad que el cliente generalmente estd4 buscando. Para eso se tiene que
reducir el tiempo de cambio de modelo (changeover) al minimo tiempo
posible. Las empresas clase mundial reducen su tiempo de cambio de modelo
a un digito, es decir a un tiempo menor a 10 minutos. Esto genera como
consecuencia un sistema de manufactura, flexible, esbelto, listo para poder
resistir el impacto de los cambios en el gusto y necesidades de los clientes, y

mantener su rentabilidad en buen nivel.

El flujo del proceso.
Los materiales tienen que fluir de manera sencilla y convertirse en producto
terminado luego de haber sido materia prima de una manera sencilla, rapida y

efectiva, asi mismo el material o0 componentes tienen que ser trasladados a



través de toda la cadena de valor, pasando de los proveedores a los clientes
de la manera mas eficiente y eliminando lo mas posible las esperas y
almacenamientos innecesarios. El estado mas eficiente de los componentes

es sobre ruedas y moviéndose.

h) El Mapa de la cadena de Valor.
En una sola hoja, se dibuja el proceso por el cual fluyen los componentes,
comenzando desde el requerimiento del cliente pasando por los proveedores,
el almacenamiento o supermercado, los diferentes sub-ensambles, la celda de
produccion, el proceso de embarque hasta terminar en las manos del cliente.
Esta herramienta es indispensable para ubicar los desperdicios que se
encuentren en el proceso y poder iniciar actividades que permitan reducir el
tiempo requerido para procesar la materia prima y transformarla en el producto

terminado que el cliente solicita.

Estos fueron los conocimientos (técnicas y métodos) que fueron parte de la
transferencia de conocimientos que se inicid en Rio Bravo Eléctricos XX a partir de
1997, comenzando con la capacitacién de agentes de cambio en los conceptos de
manufactura esbelta (Lean Manufacturing), siendo Hiram Chévez y Francisco
Luevano, los primeros en ser enviados a capacitarse en esta tecnologia de
manufactura en los Estados Unidos, ellos formaron parte de la primera generacion.
Ellos fueron los encargados de adquirir conocimientos y materiales asi como

preparar la capacitacion de las siguientes generaciones.

Meses después se inicid0 la capacitacion de la segunda generacion con el
entrenamiento, ya en la planta de RBEXX, de 28 gerentes e ingenieros con
posiciones estratégicas o cuyo potencial apuntaba para ocupar puestos gerenciales o
de direccién en la planta o la organizacion.®® Ese fue el primer intento por
instrumentar los conceptos de manufactura esbelta en la primera planta de la division

de sistemas térmicos en México.

% Informacién obtenida en la Entrevista con el Ing. Francisco Luevano, actualmente Gerente de
Calidad de la planta de Compresores y uno de los iniciadores de la instrumentacion de los conceptos
de manufactura esbelta en la maquiladora RBEXX.
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En 2003 se inici6 un segundo intento con un proceso mas profundo de

transformacioén, que involucrd a todos los niveles de la organizacién y que tuvo las

siguientes caracteristicas:

1. Se involucré en primer lugar a los lideres de la divisién, es decir al staff

ejecutivo del presidente de la division de sistemas térmicos, incluyendo al
presidente, tal y como lo afirma Deming (1989) en sus principios para el
mejoramiento de la productividad y calidad el involucramiento del mas alto
nivel de la organizacién es indispensable.

El entrenamiento y capacitaciéon se fue dando en cascada a los siguientes
niveles tales como Gerentes de Planta, Gerentes de cada area funcional y
lideres de la organizacion.

Se establecié que la forma de entrenamiento y capacitacion seria vivencial y
no solamente tedrico, este punto fue fundamental en el aprendizaje y la
transferencia de tecnologia. Para poder hacer eso se implementaron tres tipos
de talleres a través de los cuales se capacité a todos los integrantes de la
organizacion, comenzando con los niveles jerarquicos mas altos hasta llegar a

los mas inferiores de la estructura organizacional.

8.2.1 Los tres tipos de talleres para el entrenamiento

La base de un sistema de manufactura esbelta es decir libre de desperdicios es el

diseiio de una serie de actividades y movimientos que permitan al operador

desarrollar la manera mas eficiente y productiva de realizar su tarea, a eso se le ha

denominado el trabajo estandarizado, el primer taller fue enfocado a su comprension

y desarrollo, el segundo es sobre la solucién de problemas y el tercero sobre el flujo

de materiales.
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a) El taller del trabajo estandarizado. (Standardized work)

En este taller se hace un analisis profundo respecto al trabajo estandarizado que es
uno de los conceptos basicos de la filosofia de Toyota. Es uno de los fundamentos
de un sistema de produccion esbelto. Se analizan y se ensefian las 4 M’ las cuales
son consideradas como los elementos basicos para el disefio de un buen proceso de
manufactura.

M Mano de obra. El operador encargado de ejecutar el proceso.

M Meétodo. La forma en que el operador debe ejecutar la actividad.

M Maquinaria. El equipo y las maquinas necesarias en el proceso de

manufactura.
M Materiales. Los materiales y/o componentes necesarios para poder

ensamblar o fabricar el producto.

En este taller se trabaja con las dos primeras M’s la de la mano de obra y la del
método. Se busca ensefiar a desarrollar el mejor procedimiento, sin desperdicios de
tiempo, energia y movimientos, aspirando con ello a un proceso eficiente y

productivo.

El operador se convierte en un solucionador de problemas, cualquier variacion que
provoca que se interrumpa el ciclo establecido para el trabajo estandarizado es un
“Problema” que debe ser resuelto. Es por esa razon que el segundo taller al que son

sometidos los lideres y personal de RBEXX es el de solucién de problemas.
b) El taller de solucion de problemas. (Problem Solving)

En este taller se le prepara al participante a que aprenda a solucionar o resolver las
variaciones en el proceso que afectan el desempefio del operador e impidan que
este desarrolle su trabajo estandarizado de acuerdo con el nimero de piezas por
hora o por minuto que necesite el cliente para el cual se haya preparado la linea o

celda de produccion.
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La principal herramienta “5 why’s” la cual obliga al responsable de solucionar el
problema a preguntarse porqué esta ocurriendo el problema, y después preguntar
nuevamente porqué del porqué hasta llegar a completar cinco veces la pregunta de
tal suerte que se encuentre la causa raiz del problema, encontrando el punto de

causa e impidiendo que se vuelva a presentar nuevamente.

De acuerdo con el Ing. Victor Parra uno de los gerentes entrevistados este es uno de
los talleres con mayor grado de dificultad, ya que se tiene que desarrollar la habilidad
de la observacion, asi como la paciencia, ya que es necesario dedicar horas
completas en la observacion del problema. En este caso, las graficas que analizan el
problema solo sirven para establecer la necesidad de que el problema debe ser

resuelto, pero no como base para la solucién del problema.®’

En este taller el enfoque es hacia la M, dedicada a la maquinaria, la concentracion de
los esfuerzos van enfocados a eliminar la variacion del desempefio de las maquinas
y el equipo. Nunca se debe olvidar, para encontrar la solucion del problema, es
involucrar al operador, ya que quien mas sabe del problema es quien estéa trabajando
con el equipo, la maquina o el material durante 8 horas diariamente. Mucha

experiencia y conocimiento que no debe ser desperdiciado.

El | sistema de produccion de Ford era un sistema de produccidon masiva que
“empujaba” la produccion, ya que lo que producia no se sabia si seria vendido o
solicitado por el cliente; a diferencia del sistema de produccién de Toyota cuyo
sistema “jala” la produccion, toda vez que lo que se produce debe ser solamente lo
requerido por el cliente, producir mas seria un desperdicio de recursos. Por eso es
qgue es fundamental que los lideres que sean entrenados su tercer taller sea el del

sistema de Jalon.

" El Ing. Victor Parra fue uno de los primeros lideres y gerentes Mexicanos entrenados en este tipo de
talleres, actualmente se desempefia como Gerente de Calidad para las operaciones que tiene la
divisién de sistemas térmicos en México.
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c) El taller del flujo de materiales, usando el sistema de Jalén. (Pull System)

Se estudia la manera en que fluyen los materiales en torno a un proceso de
manufactura. La importancia que reviste el flujo de los materiales en una empresa
manufacturera, es de vital importancia, pues en ocasiones se convierte en un
generador de costo, que resulta invisible para los responsables de la organizacion,
tal y como lo comenta Eliyahu Goldratt (1987). La acumulacion de grandes
cantidades de materiales y componentes necesarios para la produccion, es un
desperdicio si no se necesitan y suelen generar costos ocultos, que deben ser

detectados, analizados y disminuidos.

Estos tres talleres, fueron parte de los procesos a través de los cuales se dio el
aprendizaje organizacional y la transferencia de conocimiento y tecnologia, en los

diferentes niveles y puestos de la planta Rio Bravo Eléctricos XX.

8.2.2 Resultados del analisis del aprendizaje e innovacibn en manufactura
esbelta

El aprendizaje organizacional, aunado al escalamiento de productos y procesos se
ve reflejado en los resultados que miden el desempefio de la organizacién. Se
obtuvieron y analizaron los siguientes indicadores del desempefio de Rio Bravo
Eléctricos planta XX, especialmente las relacionadas con la calidad, productividad,
ventas, desperdicio de materiales (scrap), entrega a tiempo a los clientes y el

involucramiento de los empleados.

Los resultados que se encontraron en la revision documental realizada a los registros
de la empresa asi como los datos recabados en las entrevistas realizadas nos

reflejan los siguientes resultados.
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8.2.2.1 La Calidad con los clientes

Un factor fundamental a través del cual se puede observar el desempefio de una
organizacion es la calidad, la calidad medida por los propios clientes en partes por
millon (PPM’s) de piezas producidas, es decir si tenemos 50 PPM'’s significa que si

se fabricaran un millébn de piezas solamente 50 saldrian defectuosas.

En la siguiente grafica se puede apreciar el cambio positivo que tuvo el proceso
después de la capacitacion, aprendizaje e implantacién de la manufactura esbelta.

Gréafica 8.1 Desempefo en Calidad de la planta.

Fuente: Elaboracion propia con base en los registros de la planta.

Como se puede observar en la Grafica 8.1 la calidad mejoré notablemente después
de los periodos de capacitacion e implantacién de manufactura esbelta; los errores
por millon pasaron de 431 en 1997 a 3 en el 2006. En la primera etapa se tuvieron
243 piezas defectuosas por millon y en la segunda etapa se pasé de 87 al8,

mientras que en la tercera etapa se paso de 18 a 3 partes por millon.
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8.2.2.2 La productividad de la planta

La productividad de una organizacién es un reflejo de la implementacion de procesos
de produccion que permitan una alta eficiencia en la utilizacion de los recursos
humanos, materiales, o financieros. En esta planta la productividad es uno de los
principales indicadores que muestran la mejoria lograda a través de Ila
instrumentaciéon de los procesos de manufactura esbelta y los aprendizajes obtenidos
en el disefio de los productos, el aprendizaje se fue dando en los diferentes niveles,
los niveles gerenciales, los supervisores, asi como los niveles técnicos y los
operadores todos aprendieron una nueva forma de manufacturar productos, lo que
trajo como consecuencia el mejoramiento en esta medicion del desemperio, la

productividad.

Son dos los indicadores que se presentan en la gréafica 8.2 el primero de ellos es el
HVAC por sus siglas en inglés, “heating, ventilating and air conditioning”. Uno de los
aires acondicionados que se comenz6 a ensamblar en el 2003 con una
producQtividad de 280 partes por cien horas hombre (PPH’s por sus sigla en inglés)
y mostrando al final del 2007 una productividad de 622 partes por cada cien horas
hombre trabajadas. Es decir el numero de operadores necesarios para producir
aproximadamente la misma cantidad de piezas fue menor en el afio 2007 que en el
2003, de acuerdo con los registros que presenta la organizacion y de acuerdo con las

entrevistas realizadas.

Otro de los productos que también presenta una mejora sustancial en la
productividad es uno de los primeros en los que se aplico el concepto de
manufactura esbelta siguiendo los lineamientos del Sistema de Produccion de
Toyota. EI Acumulador Deshidratador (AD’s), el cual tiene la funcién de extraer la
humedad del gas de refrigeracion que se usa en el sistema del aire acondicionado. El
incremento en la productividad al fabricar este producto fue de cerca de 300% entre
2000 y 2006. En 2007 solo se produjo durante algunos meses antes de ser

reemplazado con otro producto integrado al condensador del vehiculo.
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La grafica 8.2 también presenta el registro histérico de la productividad en la
fabricacion de estos dos productos que reflejan el mejoramiento como consecuencia

del aprendizaje e implementacion de procesos de manufactura esbelta.

Gréfica 8.2 La productividad en la planta RBEXX.

Fuente: Elaboracién propia basada en los registros de la planta y entrevistas a gerentes de la misma.

8.2.2.3 La rentabilidad

Todas las organizaciones mercantiles han sido creadas para obtener utilidades e
incrementar la rigueza de los accionistas o duefios de las mismas. Por lo tanto no es
suficiente obtener un desempefo aceptable o inclusive excelente en varios de los
indices de desempefio de la empresa, si finalmente la organizacion no esta teniendo

utilidades.

La grafica 8.3 refleja el porcentaje de ganancia sobre las ventas que ha tenido
RBEXX, en la cual se puede apreciar los resultados positivos a partir del afio 2000 y
hasta el 2002. Sin embargo a pesar de que la productividad aumenta y los defectos
por millon disminuyen la rentabilidad disminuye a partir del 2003 al 2006 pasando de

47 a .23 Estos resultados se relacionan con los siguientes factores:
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1. Elincremento de los precios de algunas de las materias primas que se utilizan
para la fabricacion de componentes y productos. Por ejemplo, la resina, que
es un polimero proveniente del petréleo ha tenido un incremento sustancial.

2. Otras materias primas tales como, el aluminio y el acero, cuyo incremento de
precio ha sido como consecuencia del crecimiento acelerado que esta
teniendo China, el cual esta comprando todo el aluminio y acero reciclado del
mundo que puede, encareciendo por la ley de la oferta y la demanda el precio
de estos materiales.

3. Aunado a eso el crecimiento de las ventas, ha provocado la compra de
muchos activos entre ellos maquinaria y equipo, asi como gastos de
instalacion, e incremento en los costos de operacion que se realizan antes de
tener las ventas.

4. La integracion vertical incrementd los costos y gastos, asi como un
crecimiento del personal administrativo, especialmente estadounidenses que

han venido a asumir roles que habian sido asignados a mexicanos.

Gréfica 8.3 La rentabilidad de la planta

Fuente: Elaboracion propia con base a los registros de la planta. Los numeros que se
presentan en la grafica son resultados codificados, no son los resultados reales de RBEXX,
esto debido a que son datos de caracter confidencial de la organizacion, sin embargo la
tendencia si es real, como consecuencia de muchos factores entre ellos, el aprendizaje
organizacional, la transferencia de tecnologia y aplicacion de los conceptos de manufactura
esbelta.
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Podemos concluir que la variable rentabilidad es afectad por otros factores y que no

es directamente proporcional a la capacitacion y adquisicion de maquinaria y equipo.

8.2.2.4 El crecimiento de las ventas
Las ventas son el fundamento de toda organizacion mercantil. Las ventas pueden ser
un ejemplo de un crecimiento exitoso de la empresa debido a su desempefio en la

satisfaccion del cliente.

En el caso de RBEXX, el crecimiento de las ventas es por demas elocuente, de
acuerdo con el Ing. Salvador Arellano esta planta estuvo a punto de cerrar en el afio
1998, debido al mal desempefio que tuvo en sus inicios, recibiendo la orden directa
de parte del presidente de la Division. “RBEXX se corrige 0 se cierra”, con ese
mensaje por demas claro la organizacion que en ese afio, comenzaba con el cambio

de directores mexicanos.

La grafica 8.4 muestra un ascenso muy importante en las ventas que refleja la
confianza de los accionistas y el presidente de la division de que RBEXX en Cd.
Juérez, podia construir buenos productos, con muy buenos niveles de calidad,

satisfaciendo las necesidades de los clientes y con buenos margenes de utilidad.

Gréfica 8.4 La ventas de la planta.

Fuente: Elaboracién propia en base a los registros de la planta
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8.2.2.5 El involucramiento de los empleados

El involucramiento de los empleados fue medido mediante el indice de rotacién de
personal. Este indicador consiste en determinar cual es el indice de renuncias
mensuales en el personal operativo, para poder establecer la permanencia en la
organizacion. Se obtiene dividiendo el nimero de renuncias por el total de

empleados, generalmente se hace la medicion mensual.

Durante los afios 1994 a 2000 la rotacion de personal en la Industria Maquiladora en
Ciudad Juarez fue un elemento muy importante para poder lograr la productividad y
otros objetivos, por tal razon se desarrollaron muchos planes y programas para abatir
este problema.

Uno de los factores que fue determinante para mantener el desempefio dentro de
parametros aceptables fue el involucramiento de los operadores en el proceso de
manufactura esbelta que se implementd, dandoles cohesion de grupo e identidad

cultural con la nueva forma de trabajar.

Cuando se menciona involucramiento, se entiende que los operadores participaban
de los procesos de aprendizaje y transferencia de tecnologia, trabajando
activamente en los talleres, o aportando ideas para el mejoramiento de los procesos.
Las &reas en las que se aplicO mas el proceso de manufactura esbelta, son las

areas que presentan el porcentaje mas bajo en rotacion de empleados.

Las celebraciones de los éxitos de la planta también ayudaron a que los empleados
se sintieran triunfadores junto con la planta, y al competir entre las diferentes areas,
se reforzaba el sentido de buscar el mejoramiento continuo a través de los
aprendizajes realizados, ya que las celdas de produccidbn mas premiadas eran las
que mas participaban en los talleres de manufactura esbelta.

En la grafica se puede ver claramente la mejoria en el indice de rotacion de personal

desde el inicio de la planta a la fecha.
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Grafica 8.5 Rotacion de personal de la planta
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Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de los registros de la planta y entrevistas con
Gerentes de la misma.

8.2.2.6. La entrega de los productos a los clientes
Un aspecto muy importante en el desempefio de cualquier organizacion es entregar
los productos cuando el cliente los solicita, ya que ellos confian en que los

embarques se realizaran en tiempo y forma.

RBEXX tiene un registro impresionante de cumplimiento de las ventanas de
embarques que los clientes establecen, es decir, el cliente recogera sus productos en
una ventana de tiempo que regularmente dura 45 minutos, es decir, el trailer del
cliente pasara a recoger el material a partir de las 7:00 am a las 7:45, el material es
recogido en una estacion de transferencia establecida en El Paso, Texas, desde

hace mas de cuatro afios no se ha fallado una sola de estas ventanas de embarque.

Para evitar fallar en estas ventanas es necesario un proceso de manufactura esbelto
que permita obtener los materiales en la cantidad y calidad correctas, que el personal
operativo esté entrenado y tenga un método o trabajo estandarizado muy bien
definido, asi como un porcentaje muy alto de disponibilidad del equipo que se utiliza
para ensamblar o fabricar estos productos, a través de la implementacion de los

conceptos de manufactura esbelta, RBEXX logro estos resultados.

186



La grafica 8.6 Muestra los resultados en cuanto a la entrega a tiempo de los

productos requeridos por los clientes.

Gréfica 8.6 La entrega de producto terminado a los clientes

Fuente: Elaboracién propia con base a los registros de la planta y las entrevistas realizadas

8.2.2.7 Desperdicio de materiales. (Scrap)

El desperdicio de materiales es otro de los indicadores de desempefio que reporta
RBEXX y en el cual presentdé un mejoramiento realmente muy significativo. De
acuerdo con los registros el desperdicio de materiales en el producto de AD’s se
redujo draméaticamente pasando de mas de 14 ddlares por pieza producida en 1997
a un centavo de ddlar en el 2006, en la fase final de la produccion del producto. La
grafica muestra por si sola el mejoramiento en el desempefio, como consecuencia de
la capacitacion, entrenamiento, conocimiento de las maquinas y el equipo, asi como

por los procesos de solucion de problemas que se implantaron.
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Grafica 8.7 Desperdicio de material del proceso productivo

DEPERDICIO DE MATERIAL POR UNIDAD
(Dolares de desperdicio por pieza producida)

16

13.79
14

L
\

2
\Q 0.2 0.12 0.06 0.03 0.02 0.02 0.01 0.01

A\ °
. 2 o o ° °
0 T T T T T g T g T ¢ r ¢ T g T g

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Fuente: Elaboracion propia con datos de los reportes anuales de la planta y entrevistas a gerentes de
RBEXX.

8.3 Los aprendizajes capturados en la planta y en el centro

8.3.1 Incremento de capacidades tecnoldgicas en la planta manufacturera

En este apartado se revisaran cuales son los aprendizajes que se obtuvieron durante
este proceso. Se presenta el escalamiento de productos y el incremento de las
capacidades de disefio relacionando en dos tablas matrices de las capacidades
tecnologicas que desarrollaron tanto la planta RBEXX, como el Centro Técnico de
Disefio en Cd. Juéarez, Chih.

Con ellas se pretende reflejar la evolucion particular que tuvieron tanto el centro de

disefio y la planta Rio Bravo Eléctricos XX.

188



Tabla 8.3 Matriz de capacidades adquiridas en
Planta XX.

la planta Rio Bravo Electricos

Funciones técnicas de Inversion

Funciones técnicas de Produccion

Preparacién y

Funciones técnicas de Soporte

O
tecnoldgicas de
procesos de

México. Para su
validacién funcional.

Nivel de Toma de decisiones |ejecucion del organizacion de la |Centradas en el |Vinculacion Vinculacion Modificacién de
capacidad y control proyecto. produccion. Producto externa interna equipo.
Capacidades Busqueda y seleccién |Analisis del equipo |Capacidad para el |Celdas de Se cuenta en la Se inicia el RBEXX realiza
operativas de proveedores necesario y redisefio de modelacién de planta con un proceso de algunas
basicas locales. Area validacion y componentes del nuevos productos |programa de independencia de |modificaciones a los
(1996-1999) Chihuahua-Texas. conocimiento del proceso productivo |integrados a la desarrollo de la matriz en equipos
mismo, con la con autorizacién de |planta proveedores SQE. |cuanto a adecuéndolos a las
oficina matriz Ingenieria de manufacturera Estos ingenieros rentabilidad y trato [necesidades del
(Lockport) o con el |producto. (MTC) para los nuevos  [son el enlace con  |con los clientes. |cliente y del personal
proveedor Centro Técnico de  |productos. los proveedores. operativo.

Capacidades
innovativas
intermedias
(2000-2003)

Responsabilidad de la
rentabilidad de los
productos
manufacturados en

Vinculacion y
colaboracion de
todas las fases de
ingenieria en la

Retroalimentacion
de los operadores,
técnicos, ingenieros
y supervisores de

Entrenamiento y
vinculacion de los
ingenieros de
producto en los

Se inici6 un
programa de apoyo
a los proveedores,
transfiriéndoles el

Las decisiones en
cuanto a las
modificaciones a
los procesos y el

Se adapta equipo de
prueba para validar
tanto los
componentes como

RBEXX. ejecucion de los las necesidades de |procesos de conocimiento de mejoramiento el producto
nuevos proyectos. |la celda de manufactura a manufactura continuo RBEXX |terminado.
produccion través del esbelta es auténomo de la
programa "Apoyo matriz.
al operador".

Capacidades
innovativas
avanzadas
(2003- fecha)

RBEXX, es
responsable de
encontrar y desarrollar
nuevos negocios en
Meéxico. Clientes
Automotrices.

Se asigna a un lider
de proyecto que
asegure los
recursos y la
administracién de
los mismos, y es
parte del staff
operativo de la
planta.

Creacion del
programa ZDL
(Zero Defect
Launch) que
pretende disminuir
los problemas en el
arranque de un
nuevo proyecto,
actualmente es
Hilda Bejarano.

Se maneja un fuerte
programa de
aplicacion y
entrenamiento en
mejora continua y
manufactura
esbelta, es una de
las plantas modelo
de la organizacion.

* Los niveles de
calidad son de clase
mundial en los
ultimos 3 afios han
terminado con
menos de 10 PPM.
* Mejoramiento de
la productividad se
ha ido incrementado
medida en piezas
producidas por cada
100 Horas/Hombre
(PPH)

Involucramiento
de los ingenieros
de producto en los
talleres de
mejoramiento
continuo y
reduccion de
costos de los
productos, a
través del
programa
"Targeting Cost".

El disefio
incremental y
redisefio de los
aires
acondicionados
(HVAC) se realiza
en el Centro de
disefio de México
ubicado en la
misma localidad.

Se realiza cada afo
una revisién con
Toyota en donde se
presentan los
mejoramientos a la
estructura de
costos, para
negociar una
reduccion del precio
de los productos
que le vende
RBEXX.

Se tienen
relaciones con las
universidades
locales a través del
Centro Técnico

La comunicacién
interna de la
organizacion se
realiza a través de
la Intranet
denominada
Apolo, plataforma
que sirve de base
para el manejo de
informacion
internay
confidencial.

Se establecieron
programas de
mantenimiento
preventivo y
predictivo a través
de los talleres
denominados
"Machine Care".

Libertad absoluta
para modificar los
equipos y adaptarlos
a las necesidades
de la operacion y los
clientes.

Fuente: Registros anuales de la planta y entrevistas con gerentes de la organizacion.

En el cuadro se puede observar la evolucion de las capacidades adquiridas por la
planta en sus 3 etapas, vinculadas a la taxonomia propuesta por Bell y Pavitt (1995)
y los ajustes realizados por Dutrenit, Vera-Cruz y Arias (2006), Ariffin y Figueiredo

(2001) de acuerdo con la metodologia propuesta en el capitulo dos.
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Observandose las funciones técnicas (De inversién, produccién y soporte),
entrelazadas con la profundidad de las capacidades (Innovativas basicas,

intermedias y avanzadas).

Algunos de los puntos que se destacan en el aprendizaje organizacional y el

escalamiento de capacidades tecnoldgicas son:

e La responsabilidad de la rentabilidad que recae en la planta manufacturera,

cambiando el esquema de ser solo un centro de costos.

e El esfuerzo mayusculo que se realiz6 para establecer un entrenamiento en

mejoramiento continuo y manufactura esbelta.

e El enfoque para mejorar la estructura de costos a través del programa “Targeting

cost”.”® Tema que se tocard mas ampliamente en otro apartado.

e Se nota la evoluciéon de la organizacion al compartir con sus proveedores los
aprendizajes de mejoramiento continuo y manufactura esbelta, para cerrar el circulo

con la cadena de suministros.

e La autonomia que se obtiene para poder alterar, modificar y redisefiar algunos de

los equipos utilizados para los procesos de manufactura.

e La creacion del programa Zero Defect Launch (ZDL), el cual tiene como propésito
principal disminuir la probabilidad de falla de los lanzamientos de nuevos productos
y/o procesos, a través de un seguimiento pormenorizado de todos los elementos que
se involucran en el proceso y que podrian fallar al arranque de un producto,

estableciendo actividades para disminuir el riesgo.

*8 E| programa Targeting Cost, fue una tecnologia que se trajo de las plantas establecidas en Europa,
el cual establece cual es el nivel éptimo de los elementos que integran el costo del producto y se
inician talleres de mejoramiento continuo para poder lograrlos y si es posible superarlos. Su principal
propdsito es mejorar la rentabilidad de la planta de una manera sistematica, ordenada e inteligente.
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8.3.2

Innovacion e Incremento de capacidades tecnoldgicas en el Centro

Técnico

Al igual que en la planta de manufactura el Centro Técnico de Disefio tuvo una

evolucion similar en sus capacidades tecnoldgicas, en la siguiente tabla se muestran

estas capacidades toda vez que estuvieron muy vinculadas en su crecimiento,

aprendizaje y desarrollo estas dos

conocimiento.

entidades tanto en el tiempo como en el

Tabla 8.4 Matriz de capacidades adquiridas por el Centro Técnico de Disefio en
Cd. Juarez.

Funciones técnicas de Inversién

Funciones técnicas de Produccién

Funciones técnicas de Soporte

T
tecnoldgicas de

2), de manufactura
(Fase 3), de
empaque.

plantas que los
manufacturan.

DELPHI, para
poder disefiar un
producto que
cumpla con lo que
el cliente espera.

caracteristica
importante del
Centro de Disefio
de Delphi en Cd.
Juarez.

capacitacion de
los ingenieros
mexicanos.

Toma de Preparacion y procesos de
Nivel de decisiones y ejecucion del organizacion de la |Centradas enel [Vinculacién Vinculacion Modificacion de
capacidad control proyecto. produccién. Producto externa interna equipo.
Capacidades |Busqueday En los proyectos  |Capacidad para el [La columna La conexién El disefio de los  |Delphi comienza a
innovativas seleccion de todas las fases de [disefio y redisefio de|vertebral del directa con el productos y usar el talento,
basicas proveedores locales |ingenieria se componentes del producto es el PDP |cliente para procesos se creatividad e
(1996-1999) |para los materiales |integran a su proceso productivo |(Process establecer las realiza por innovacion de los
indirectos y los desarrollo: o del producto Development especificaciones  |Ingenieros ingenieros
servicios de Ingenieria de mismo a Product). Es el técnicas de los Estadounidenses, |mexicanos, y
magquinado. producto, Ing. retroalimentacion proceso maestroy |productos a y se inici6 el comienza a
Avanzada (Fase 0- |del cliente o de las |unificado en todo  |desarrollar es una |proceso de modificar los

equipos que utiliza
para mejorar la
creacion y disefio
de Productos y
Procesos.

Capacidades
innovativas
intermedias
(2000-2003)

Se desarrollan
prototipos para los
nuevos productos
con la més alta
tecnologia en la
investigacion y
desarrollo.

Simulacién de los
procesos de
produccién para
asegurar una
transferencia a las
plantas sin
problema alguno.

Se desarrolla el
Sistema de
manufactura con los
lineamientos de
manufactura
esbelta. (MSD
Manufacturing
System Design)

Los procesos mas
importantes en el
proceso del disefio
del producto son
los siguientes:
APQP (Advance
Product Quality
Planning).

DFMEA (Design

Se inici6 un
programa de
apoyo a los
proveedores,
transfiriéndoles el
conocimiento de
manufactura
esbelta.

A partir del 2002,
la capacidad para
desarrollar
nuevos productos
de sistemas
térmicos, con los
ingenieros
mexicanos y solo
asesorados en un

Se adapta equipo
de prueba para
validar tanto los
componentes
como el producto
terminado.

El proceso de
manufactura debe
ser disefiado de
acuerdo con la
cantidad y el tempo
con que el cliente
requiere sus
productos. Teniendo
autonomia total para
su disefio.

Los estudiantes
realizan proyectos
especiales y
préacticas
profesionales, los
laboratorios
establecidos en
las universidades
son un ejemplo de|
la vinculacién.

La conexién entre

las capacidades
de disefio de
productos y
procesos con las
plantas
establecidas en
México es muy
fuerte.

Failure Modes and principio por
Effect Analysis) y el mentores
PFMEA (Process Americanos es
Failure Modes and una realidad.
Effect Analysis).
Capacidades |El Centro Técnico |Para evitar la fuga |Se revisan las El uso de la La vinculacién de |Se proporciona a |Se incrementa el
innovativas de Disefio México, |de responsabilidad,|lecciones herramienta DELPHI las plantas namero de
avanzadas maneja proyectos  |se asigna a un aprendidas sobre el |denominada especialmente servicios de patentes
(2003- fecha) |relacionados con lider de proyecto  |proceso de Golden Standard  [con la Universidad|validacion de producidas por
nuevos productos, |que asegure la manufactura para  |en donde se local UACJyel |componentesy |Ingenieros
pruebas de todo tipo |ejecuci6n del incorporarlas al capturan los Tecnoldgico de  |productos, con  [mexicanos.
para los productos y |mismo sin nuevo que se estd |aprendizajes Monterrey pruebas de todo
su empaque problema alguno al |disefiando. obtenidos en otros |campus Cd. tipo. Validacién
(vibracién, térmicas, |mismo tiempo que productos y que Juérez. ITESM.  |de empaque.
durabilidad, administra los ayudan a disminuir |Es muy fuerte. Servicios de
acusticas, etc.) recursos el riesgo de fallas. logistica.
asignados. Servicios
financieros.

Fuente: Registros de la Corporacion y entrevistas con participantes dentro de los procesos.
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El incremento de las capacidades tecnoldgicas se da de la misma manera que con la
planta de manufactura, se utilizé el mismo instrumento para evaluar el desarrollo de

la misma, y los aspectos destacables son los siguientes:

e El uso de proveedores locales para los materiales indirectos y los servicios de
maquinados, lo cual ayudoé a crear empresas en la localidad (Cd. Juarez).

e La creacion, implementacion y uso del proceso de desarrollo del producto (PDP)
herramienta fundamental del proceso de aprendizaje organizacional en la empresa.

e El desarrollo de prototipos para los productos no solo de las plantas en México,
sino también para las que estan ubicadas en Estados Unidos y otros paises.

e Resalta la vinculacién que se dio con las plantas manufactureras, lo que permitié
un desarrollo mas armaonico en el disefio y produccion de nuevos productos.

e Asi mismo las conexiones, acuerdos Yy convenios establecidos con las
universidades locales, que ayudan a que el aprendizaje organizacional no sea solo
de los empleados mexicanos, sino también de algunos estudiantes de Cd. Juéarez.

e El uso de las “lecciones aprendidas” como sintoma de aprendizaje organizacional y
socializacion de los mismos aprendizajes.

e El incremento de patentes obtenidas por ingenieros mexicanos es el mejor ejemplo
del incremento de las capacidades tecnoldgicas y el resultado del aprendizaje

organizacional.

La evolucion de las dos entidades

Haciendo un analisis sobre la evolucion conjunta que ocurrié en la planta Rio Bravo
Eléctricos Planta XX y el Centro Técnico en Cd. Juarez, se puede ver reflejado en la
tabla 8.5 en la cual se presentan las caracteristicas que tuvieron en cada una de las
etapas, las dos entidades y que permitieron tener los resultados que hacen de esto
un estudio de caso, en donde el aprendizaje organizacional , la innovacién, el
escalamiento de productos y procesos, asi como la transferencia de tecnologias,

permiten obtener resultados de clase mundial en su desempefio.
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Tabla 8.5 Analisis comparativo de la evolucion de RBEXX y el MTC.

Etapas de evolucion |RIO BRAVO ELECTRICOS PLANTA XX CENTRO TECNICO DE MEXICO MTC

* La planta inicio con procesos manuales |* Se crea el PDP, que es el proceso

en sus celdas de produccidon maestro de disefio para Delphi

* Se le solicitaba a la planta matriz en * Se inicia la capacitacion de los ingenierop

Lockport opinidn respecto al equipo que |Mexicanos a Lockport N.Y.
Primera Etapa ialtat.)a.. ' * Los proyectos com.ienza.n a, aglutinar a
(1996-1999) Se inicia un proceso de desarrollo de todas las fases de la ingenieria en torno al

proveedores. PDP, comienza el trabajo en equipo.

* Se inicia la primera ola de manufactura

esbelta.

* Se implementa el DMS Sistema de *Se desarrolla el disefio del sistema de

Manufactura de Delphi. fmanufactura MSD incluyendo concepto de

La planta se convierte en un centro de manuf. Esbelta.

rentabilidad, responsable de su destino. |* Se Inicia el proceso de disefio de productos
Segunda Etapa * Se adapta equipo de prueba, para validarly procesos por mexicanos asesorados por,
(2000-2003) componentes y producto terminado. los estadounidenses. * Se inicia el

* La planta es manejada por mexicanos cadiproceso de simulacion para transferir a las

en su totalidad. plantas los procesos sin problemas de

disefio.

* Se gana negocio con Toyota y solicita la |* El lider del proyecto en la planta es

implementacién del TPS responsable de los ingenieros en las

* Se asigna a un lider que maneje el fases de 0-2.

lanzamiento de los proyectos nuevos. * Se utiliza herramienta de Goleen Standar
Tercer etapa Se inicia el targeting cost y se involucra en |para capturar aprendizajes obtenidos.
(2003- fecha) el a los ingenieros del centro de disefio * Se entrenan ingenieros de disefio en la

* Los resultados de la planta se manufactura esbelta en la planta.

encuentran en un excelente nivel. * Seincrementa el numero de patentes

por mexicanos.

Fuente: Elaboracién propia basado en los registros de la planta y las entrevistas realizadas

8.4 Innovacion, Trayectorias de aprendizaje y mejoramiento continuo.
Retomando las trayectorias de aprendizaje descritas por Palomares y Mertens

(2002) se pueden describir de la manera siguiente:

Aprendizajes desde arriba

Este tipo de aprendizaje se da generalmente en las empresas lideres y grandes, se
parte de los cambios en los procesos productivos donde la planeacion y la ejecucion
de la trayectoria la realiza la gerencia, siendo el trabajador el objeto del aprendizaje

en el proceso de cambio.
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En el caso de RBEXX el aprendizaje desde arriba se dio en el periodo en el cual se
inicié la operacion de la primera planta de la division de sistemas térmicos de Delphi
en México, cuando era administrada por personal Norteamericano, el cual conocia y
era experto en los procesos productivos, los sistemas de ingenieria, asi como el
conocimiento del equipo y la maquinaria y fueron ensefiando a los ingenieros
mexicanos, entrend a los operadores, asi como a los supervisores de produccion

transfiriéndoles sus conocimientos y experticidad.

Aprendizaje acotado y controlado

Esta trayectoria de aprendizaje se caracteriza por la limitacion extrema en el proceso
de aprendizaje, el cual es racionado intencionalmente para el operario; todo lo
contrario del personal de mandos medios y superiores quienes estan involucrados en
los procesos dinAmicos de aprendizaje en areas como informatica, mercadotecnia,
gestion de calidad, control de costos y competencias nuevas. Esto se dio en la
primera etapa de evolucion de RBEXX.

En el caso de la planta motivo de estudio esta fase se dio cuando se establecieron
los conceptos béasicos de los sistemas de calidad, al mismo tiempo se mandd a
algunos de los ingenieros mexicanos contratados en la primera etapa, a la Ciudad de
Lockport en el estado de Nueva York en los Estados Unidos de Norteamérica, para
gue aprendieran los sistemas de calidad, de costeo, los sistemas para el manejo de
proyectos, el aprendizaje del disefio de empaques y productos. Asi mismo se
contratd personal que ya tenia experiencia sobre los sistemas de Delphi y que
trabajaban en otras divisiones de la corporacion en México, especialmente de

Packard Electric.

Marcas de referencia

En esta trayectoria las organizaciones aprenden averiguando como funcionan otros
y, a partir de ahi, tratan de adoptar y de adaptar estos conocimientos para que se
realicen en sus propias organizaciones. El aprendizaje se deriva de las
organizaciones que han obtenido excelentes resultados o que han desarrollado los

mejores procedimientos para procesos concretos.
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La manera en que se presentd esta trayectoria en esta planta, fue en la segunda
etapa ya que se utilizé de manera muy intensa la técnica de “Benchmarking” Jesus
Olivas en ese entonces Gerente de Planta, busco cuéles eran las mejores plantas
que tenia Delphi en México, en Europa y Sudamérica, estas plantas fueron visitadas,
se aprendi6 de los sistemas que ellos tenian, se mejoraron los sistemas utilizados
por RBEIX esta una de las mejores de Packard en México, asi como los de Donchery
en Francia y la planta de Piracicaba en Brasil. Se encontr6 que de las plantas
establecidas en Estados Unidos se aprendi6 muy poco y solo como aprendizaje

acotado.

Las mejoras continuas

En este ultimo estilo las organizaciones aprenden mejorando constantemente lo que
han hecho, dominando cada uno de los pasos de sus procesos, antes de continuar
con otro proceso. Tiene como base por lo regular la participacion de los empleados al
conformar circulos de control de calidad, grupos para resolver problemas o equipos
de trabajo auto-dirigidos; estos equipos 0 grupos son responsables de dar solucion a
los problemas o asuntos identificados por clientes internos y externos. Al igual que el
primer estilo se trata de organizaciones que aprenden de la experiencia directa, asi

como la explotacion de procedimientos ya existentes.

RBEXX, aprendio utilizando esta trayectoria al final de la fase Il y principalmente en
la fase Ill, ya que ahi fue cuando el mejoramiento continuo comenzd a tener mas
orden y coordinacién imitando de una forma muy similar, a los sistemas utilizados por
Toyota.

El aprendizaje tal y como se menciond en otros apartados de esta investigacion se

dio de la siguiente manera:

1. ElI aprendizaje del sistema de produccion flexible, se inici6 con un
involucramiento de todos los niveles de la organizacién especialmente de los

niveles gerenciales mas altos de la organizacion.
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Se involucrdé también a los propios operadores, partiendo del principio, que
guien mejor conoce un proceso es aquel que se encuentra realizando el
mismo durante un turno de 8 horas. Ademas de que tomarlo en consideracion

implica un respeto al operador mismo.

Los mejoramientos fueron graduales, es decir la transformacion vy
mejoramiento de una celda de produccion se dio en varias etapas y no en una

sola, obteniendo con ello un mejoramiento sostenido e irreversible.

Se escogio primero una celda de un producto especifico, en este caso fue la
celda numero tres de los AD’s acumuladores deshidratadores, una vez
mejorada la celda a un buen nivel, se inici6 la transformacion de las demas
celdas del mismo producto. Una vez terminada el area de AD’s, el
mejoramiento comenzd con las celdas de HVAC (Aires acondicionados),
comenzando con el de la celda 929N, uno de los aires acondicionado para un
vehiculo producido en California, Estados Unidos por la coinversion entre GM
y TOYOTA. Y asi sucesivamente hasta terminar con todos los productos y

procesos de la planta.

. Tanto fue el éxito y los resultados tan palpables y claros, que RBEXX de

copiador se convirti6 en modelo para ser copiado. Fue nombrada planta

modelo de la Corporacién a nivel mundial.

Se agregaron mas miembros al grupo dedicado al mejoramiento continuo
también se inici6 un proceso para transferir la responsabilidad de los
mejoramientos al supervisor de produccion, buscando con ello despertar el
sentido de propiedad por parte del duefio responsable del proceso productivo,

al mismo tiempo que se perpetla el mejoramiento continuo.

Se utilizaron diferentes técnicas para la solucién de problemas tanto de los
procesos como de calidad dentro de la planta y con los clientes, para ello se
utilizaron técnicas tales como: Seis Sigma, Shainin, 5 Porqués, Sistema de

Solucién de problemas de Delphi.



8. Se inicio el proceso de apoyo a los proveedores con un bajo desempefio de
sus componentes que vendian a RBEXX, creando de esa manera un circulo
virtuoso en el que todos los involucrados, tanto clientes, planta y proveedores
salian ganando, y lo mas importante es que los medidores de desempefio de

la organizacion reflejaban la solidez de los mejoramientos.

Conclusion del Capitulo

Resulta interesante ver los resultados del desempefio de una organizaciéon, ya que
es ahi finalmente en donde se pueden palpar de manera real y significativa todo lo
gue se esté implementando para mantener a la organizacion dentro de una dinamica
adecuada a los mercados cambiantes y competitivos. ¢, Por qué de que le sirve a una
empresa tener un aprendizaje organizacional, buenos niveles de calidad, si al final

del dia, cuando se analiza el resultado financiero los numeros reflejan perdida?

La evolucion que se dio tanto en la planta como en el centro de disefio como lo
muestran los cuadros presentados, manifiestan que no estan refiidos estos dos
esquemas, sino al contrario se complementan para poder lograr resultados de clase

mundial, y ayudan al desarrollo de la competitividad.

El enfoque sistémico no se puede olvidar, la aplicacion de tecnologias como el
“Targeting Cost” resulta también fundamental en el éxito financiero de la
organizacién, y nos indica que no se debe descuidar ningun elemento del sistema de
la organizacion, pues todos cuentan y la interdependencia es clara al momento de

medir el desempefio de cualquier organizacion.

Durante la investigacion y en las respuestas de los entrevistados, pudimos encontrar
datos suficientes para poder darnos cuenta que en cuanto al desarrollo de
proveedores que surtan materias primas, componentes a la maquiladora, estamos

aun en un proceso muy incipiente.
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Son muy pocas las empresas de capital nacional que estan surtiendo a la industria
magquiladora insumos que vayan directamente ligados al producto que ellas elaboran,
las areas que estan cubriendo las empresas nacionales principalmente son de
materiales indirectos, y aun en estos rubros la competencia sobre todo en las
fronteras es desigual, ya que la mayoria de las veces, son productos americanos
importados a través de comercializadoras que terminan por suministrarlos a las

subsidiarias de las multinacionales.

Las empresas de maquinados son las Unicas que se escapan a la regla, ya que si
estan surtiendo a las industria maquiladora de exportacion, sin embargo el enfoque
es mas a las elaboracion de maquinaria y equipo, que al suministro de componentes
directos al producto. Y aun asi, este sector tiene problemas economicos para
financiar a la industria, ya que el sistema de pago tardan entre 45 y 60 dias para
recibir el pago de la factura, luego de entregada la mercancia, eso provoca
problemas financieros de flujo de efectivo en las organizaciones que con los

problemas del 2008 y 2009, es muy probable que algunas de ellas no sobrevivan.

Pero regresando a las empresas que quieren suministrar materiales directos, a la

industria maquiladora el panorama es el siguiente:

e Algunas empresas nacionales han intentado suministrar componentes directos
a la industria maquiladora, pero han fallado, el problema ha sido la calidad del
producto, otras veces ha sido la falta de competitividad en el precio, otras mas
han sido los sistemas de entrega, que en la maquiladora son muy criticos,
algunas empresas no entregan los productos cuando se requieren y las
consecuencias son muy costosas.

¢ Algunas maquiladoras han invitado a otras multinacionales que les surten sus
materias primas a instalarse en México, ante la incapacidad de las empresas
mexicanas de poder surtirles los componentes que ellos requieren, lo cual es
comprensible cuando las materias primas no se encuentran en nuestro pais,
pero cuando si existen, solo nos muestra como se esta perdiendo esa ventaja
competitiva, de la localizacion geogréfica y la integracion regional que permite
el tratado de libre comercio.
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e En otros casos, las empresas han decidido iniciar con sus procesos de
integracion vertical y comenzar a producir algunos de los componentes que
ademas de criticos para sus procesos, también sean estratégicos ya sea por
el nivel de tecnologia necesario o la cobertura de las patentes de los mismos.

Sin embargo cabe la reflexion sobre los elementos de la ecuacion, por un lado los
esfuerzos de las dependencias gubernamentales para crear esquemas que ayuden a
exportar a México, como alguna vez lo anunciaba la que entonces se llamaba
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, es decir creando una politica de estado
gue se dirija a este rubro, con esquemas fiscales especiales, sistemas de
financiamiento y fondeos, etc. Un ejemplo es como en los Estados unidos las
empresas estan obligadas a realizar compras a los pequefios proveedores para

estimular la micro y pequefia empresa, ese esquema no esta establecido en México.

Pero por otro lado, las grandes empresas multinacionales, no han desarrollado
esquemas que permitan el desarrollo de proveedores en México, y establecer
cadenas de suministro que permitan obtener esquemas de ganar-ganar, ya que Si no

estan los proveedores, se pueden crear o estimular.

Y finalmente, otro elemento de la ecuacién son los empresarios, los cuales no han
detectado el enorme potencial que encierra este sector, con empresas en todo la
republica y no solo en la frontera, es una industria que demanda millones de doélares
en componentes y las empresas nacionales solo surten no mas de 3 por ciento de

sus necesidades.

Alun hay mucho camino por recorrer en la proveeduria y todos los elementos de la
ecuacion tienen que jugar su parte, para poder crear esquemas competitivos y
exitosos en el mundo globalizado, ya que si le surtes a una empresa multinacional
en México, bien podrian estas empresas mexicanas comenzar a proveer a las
subsidiarias de estas en otros paises. Ayudando con esto a generar el crecimiento de
mas del 5% que México necesita en este siglo para crear una mejor distribucion de la

riqueza.
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Conclusiones

Es evidente que hay una relacion estrecha entre el crecimiento y desarrollo tanto del
Centro Técnico que Delphi tiene ubicado en Cd. Juarez, asi como una de las plantas
gue fabrica productos automotrices térmicos, toda vez que crecieron las capacidades
de disefio y la innovacion y el escalamiento de productos y procesos en Rio Bravo
Eléctricos se dio de manera evidente sobre todo en la segunda y la tercera etapa. El
disefio y redisefio de los aires acondicionados, los redisefios de la maquinaria y
equipo, las modificaciones a los procesos y la llegada de nuevos productos y la
integracion  vertical (Condensadores, moldeo, estampado, evaporadores,
compresores, etc.) ejemplifican la innovacion y el escalamiento de productos y

procesos.

En la medida que se fueron incorporando procesos en la planta RBEXX, por ejemplo
los condensadores de Generacion I, el aire acondicionado dual (2 temperaturas una
para el conductor y otra para el pasajero), los acumuladores deshidratadores, los
compresores, los evaporadores, el proceso de moldeo y estampado, en la misma
medida las capacidades de disefio, se fueron incrementando en el centro técnico y
se inicio el disefio de procesos mas complejos tecnologicamente hablando como los
acumuladores deshidratadores en la segunda etapa o los compresores en la tercera,
asi mismo los ingenieros aprendieron a disefar los productos, disefar los empaques
y disefiar procesos especiales de validacion y prueba, incrementandose con esto las
capacidades tecnoldgicas del personal del centro de disefio, de manera simultanea

con la planta generando una sinergia en la transferencia de tecnologia.
Respecto a la hipotesis planteada

“el escalamiento de productos y procesos en la planta de manufactura
Rio Bravo Eléctricos XX esta estrechamente vinculada al aprendizaje
organizacional generado en la transferencia de tecnologia y a la
adquisicion de capacidades de disefio del Centro Técnico”.
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Encontramos evidencia suficiente para suponer que efectivamente el crecimiento,
desarrollo y evolucion del Centro Técnico (tecnoldgico) que Delphi establecié en Cd.
Juérez sobre todo en la parte de la divisibn de Sistemas Térmicos, se vinculé de
manera muy estrecha al crecimiento, desarrollo y evolucion de la planta Rio Bravo
Eléctricos planta XX, tal y como se muestra en la tabla 8.5 en donde se realiza una
correlacion entre las dos entidades, ademas las tablas 8.3 y 8.4 muestran la
evolucion individual que tuvo cada una de éstas. Sin embargo se observa que es la
planta la que va impulsando el desarrollo del centro ya que éste se aboca a resolver
problemas de la planta ocasionados por problemas que aparecian al producir nuevos

productos.

La transferencia de tecnologia queda manifiesta en la evolucion de los procesos
tecnoldgicos utilizados en la planta de manufactura, asi como los procesos de disefio
gue se implementaron en el centro de disefio. La toma de decisiones y la
participacion de los empleados no-norteamericanos en las mismas, muestran el

aprendizaje de los mexicanos dentro de la organizacion.

Las capacidades de disefio, van desde la utilizacion del Proceso de Desarrollo de
Producto (PDP), hasta el uso de los sistemas de produccion de Delphi y de Toyota,
asi como la captura de las lecciones aprendidas y otras herramientas
organizacionales que les permiti6 obtener resultados muy positivos en su

desempeinio.

Uno de nuestros objetivos especificos buscaba determinar la relacion entre la
adquisicién de capacidades de disefio instaladas en el Centro Técnico de Delphi y el
escalamiento de productos y proceso en la planta Rio Bravo Eléctricos XX. Se
encontré que en la planta se inicido el escalamiento de productos mas rapido que la
adquisicion de capacidades del Centro de Disefio, toda vez que de solo aires
acondicionados, a la vuelta de dos afios ya se fabricaban también los
condensadores y radiadores, y antes de cumplir los cinco afios se inici6 la
manufactura de los acumuladores deshidratadores, iniciando después con un

proceso de integracion vertical que les permitio fabricar componentes de sus
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procesos tales como: Carcazas de plastico moldeadas, tubos de aluminio para los
radiadores, evaporadores, entre otros. En la tercera etapa de evolucion se integro el

Compresor, producto con un nivel de tecnologia mas elevado que los anteriores.

El Centro de disefio por su parte, inicié con pequefias modificaciones a los procesos
de manufactura, sin embargo conforme el recurso humano (mexicano) aprendié a
desarrollar otros tipos de procesos, se inicid con el disefio completo de celdas de
manufactura, ademas de que los ingenieros mexicanos recibieron capacitacion tanto
en la matriz en Estados Unidos como por parte de los Ingenieros y Gerentes
Estadounidenses, con esta capacitacion comenzaron a realizar pequefias
modificaciones a productos ya existentes, hasta que en la segunda fase de evolucion
comenzaron con el disefio de nuevos productos tales como el Aire Acondicionado del
GMT 355, que fue disefiado completamente en el centro de disefio por ingenieros

mexicanos

Otro de los objetivos especificos fue identificar tipos y trayectorias de aprendizaje
organizacional que se generan al interactuar el Centro Técnico Yy la planta de
manufactura Rio Bravo Eléctricos XX. Al respecto se identificaron dos tipos de
trayectorias de aprendizaje organizacional que se dieron en la interactuacion de la
planta y el centro técnico, de acuerdo con la clasificacion de Palomares y

Mertens(2002), se dieron las siguientes trayectorias.

La primera de ellas, que es la tercera mencionada por Palomares se dio cuando los
ingenieros de manufactura avanzada fueron enviados a trabajar en Rio Bravo
Eléctricos Planta XX, en 1997 y 1998 se inicio la contratacion y capacitacion de estos
ingenieros de manufactura avanzada en los procesos de la planta, pero en realidad

su trabajo lo realizarian después en el Centro técnico.

Después se inicié un intercambio de empleados entre las dos entidades, tratando de
tomar ventajas de las habilidades o conocimientos que habian ido desarrollando los

ingenieros en las dos entidades.
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Sin embargo el proceso se reforz6 mas cuando los integrantes del Centro técnico
tuvieron que ser capacitados en los procesos de manufactura esbelta y la aplicacion
del proceso de manufactura de Toyota, en ese proceso se fortaleci6 mucho la

relacion entre las dos entidades y el aprendizaje fue mas profundo.

Otra de las trayectorias se dio en la interaccién fue la del mejoramiento continuo, que
es la numero cuatro de acuerdo con Palomares y Mertens, en este proceso se
realizaron diferentes actividades que terminaron con un mejoramiento continuo en las

dos entidades tanto la planta como el centro de disefio.

Una practica extremadamente valiosa fue cuando los ingenieros del Centro Técnico
tenian que pasar todo un turno trabajando en una de las estaciones de una celda que
ellos hubieran disefiado o que su producto se fabricara ahi, lo cual tenia el propésito
de sensibilizar la importancia de un buen disefio del proceso y del producto.
Generalmente de ahi salian actividades que mejorarian el desempefio de la celda de

produccion o al menos el mejoramiento ergonémico de la estacion.

Asi mismo la participacion en talleres de mejoramiento continuo de los ingenieros de
diferentes actividades en la planta, permiti6 acelerar la implementacion de un
proceso de manufactura esbelta, no solo en la planta, sino también en los procesos
de disefio y desarrollo de nuevos productos, ya que la interaccion con los procesos
que se encontraban “activos” permitian dar informacion valiosa que ayudaria a
incrementar las lecciones aprendidas, y mejorar no solo los modelos en proceso de

manufactura, sino también aquéllos que se encontraban en la fase del disefio.

Finalmente podemos decir en este caso que quedd demostrado que se dio el
aprendizaje organizacional, que hubo una relacion entre el crecimiento de la planta
y el centro de disefio. La planta adquiria capacidades mas rapido que el centro

porque éste actuaba mas como soporte que como guia.
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Sin embargo es importante sefalar que con el desarrollo de la investigacion

surgieron otras preguntas que podrian derivar en otras investigaciones, siendo éstas:

1. ¢Es el caso de Rio Bravo Eléctricos Planta XX, un caso aislado?

2. ¢Porqué este modelo no se repite tan frecuentemente como deseariamos y
gue las empresas multinacionales, no solo vengan a aprovechar la mano de
obra barata, sino que coadyuven al desarrollo de las capacidades
tecnoldgicas?

3. ¢Por qué las instancias que promueven, estimulan y financian el desarrollo
tecnolégico en México, no estan aprovechando y estimulando este tipo de
personal desarrollado por las multinacionales para potenciar las mismas areas
u otras estratégicas para el pais?

4. ¢La vinculacion entre las universidades y las empresas en general esta
siendo efectiva? ¢Las estrategias seguidas para esa vinculacion son las
adecuadas?

5. ¢Las empresas que estan generando patentes, y que estan capacitando al
personal mexicano, se encuentran dentro de un padron de este tipo de
empresas? ¢ Se les esta dando el seguimiento, tanto a las empresas como a
los individuos capacitados? ¢ Tenemos un inventario de talentos tecnoldgicos
desarrollados? ¢ Ese padron incluye a todos?

6. ¢Los esquemas financieros y crediticios son los adecuados para iniciar el
crecimiento de este mercado automotriz interno? ¢O se lleva el riesgo de
desatar una crisis crediticia como la que generaron las hipotecas en los
Estados Unidos de Norteamérica?

7. Si ya fabricamos casi todas las autopartes para armar un vehiculo en las
diferentes empresas nacionales y multinacionales. ¢Por qué no estimular la
creacion de una empresa mexicana, que arme automoviles? ¢ Por qué esperar
a que las grandes empresas automotrices globales, se establezcan en

México?
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8.

9.

¢Estamos haciendo un analisis de las empresas mas competitivas en el
mundo para producir Etanol y copiar sus modelos? ¢Nos hemos acercado al
modelo brasilefio que hace casi 2 décadas produce, distribuye y vende etanol
en cualquier gasolinera?

¢Estamos conscientes del papel determinante que juega y jugara en el futuro
la energia en la industria automotriz y en general en el desarrollo de cualquier
pais? ¢estaremos dando los pasos correctos para enfrentar ese escenario

energeético, sin el petréleo, ni en México, ni en el mundo?

Basado en lo anterior se sugieren las siguientes lineas de investigacion:

La necesidad de mejorar la vinculacidbn entre las empresas que estan
transfiriendo tecnologia y las entidades educativas de nivel superior, ya que no
sabemos lo que esta ocurriendo con el desarrollo de este capital humano.

La posibilidad de desarrollar una ensambladora con capital mexicano, que
permita incrementar la participacion en el gran mercado automotriz y sea un
detonante de mas empresas mexicanas, y permita aprovechar la gran
cantidad de proveedores de autopartes localizados en México, lo que podria

ayudar a reducir los costos por escalas y logistica.

Uno de los temas que se plantearon al principio fue si las capacidades adquiridas

por los Ingenieros de disefio mexicanos que trabajan en Delphi serian suficientes

para desarrollar empresas en México con capital nacional, que se dediquen a la

manufactura automotriz. Basandonos en esta investigacion se puede concluir lo

siguiente:
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1) La primera, que el talento y capacidad del recurso humano mexicano, queda

una vez mas demostrado, que puede aprender cualquier proceso de cualquier
nivel tecnolégico, que su disposicién para desarrollar productos y procesos
con innovacién es un factor decisivo para que algunas empresas, como la que
se revisa en este trabajo, confien el desarrollo de sus procesos tecnolégicos y

la fabricacion de nuevos productos a los profesionistas mexicanos.



2)

3)

Que la transferencia de tecnologia de una multinacional a su subsidiaria en
México, es un caso de éxito en Rio Bravo Eléctricos Planta XX, y que este
tipo de modelos se pueden repetir con cualquier otra empresa, sin embargo se
debe de sefialar que no es suficiente para poder asegurar que con los
profesionistas preparados por Delphi, se pudiera crear empresas en la rama
automotriz que con capital nacional, pudieran repetir el modelo. Tedricamente
es factible, pero esto es solo una de las variables para crear este tipo de
empresas, se tendrian que revisar las demas variables, para poder afirmar

gue se podria llevar a cabo una organizacion bajo estas condiciones.

Al mismo tiempo, se concluye que esta oportunidad de transferencia de
tecnologia y desarrollo de recurso humano con estas capacidades, no esta
siendo aprovechada, para usarla como punto de partida para estimular la
creacion y desarrollo de tecnologia propia, ya que no existe una politica de
estado, que piense y ejecute planes, acciones, directrices que tengan como
propésito principal, evitar que se pierda el talento desarrollado por estos
jovenes ingenieros mexicanos, algunos de ellos incluso emigrando a otras
empresas en el extranjero, después de haber sido capacitados y preparados
por un lado por México en su educacion hasta la universidad y por otro por
empresas en México como Delphi, estamos perdiendo un bono demogréfico

que seria muy util, para usarlo como palanca de desarrollo.

Ahora bien, habiendo expuesto los argumentos sobre transferencia de tecnologia,
aprendizaje organizacional, las capacidades de disefio y la innovacién y el
escalamiento de productos y procesos, pudiera resultar perfectamente factible,
establecer que se comprueba la hipotesis central que “la innovacion, el escalamiento
de productos y procesos en la planta de manufactura Rio Bravo Eléctricos XX esta
estrechamente vinculada al aprendizaje organizacional generado en la transferencia

de tecnologia y a la adquisicion de capacidades de disefio del Centro Técnico”.
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Tal y como se muestra en los diferentes cuadros que muestran el incremento de las
capacidades de disefio, asi como el incremento de las capacidades productivas en
ambos sitios de la organizacion Delphi, asi mismo las graficas que muestran los
resultados de la planta, que evidencian un buen desempefio en los principales
indicadores, y mostrando resultados muy satisfactorios en el desarrollo del recurso
humano, como se muestra el crecimiento y evolucion de varios de los entrevistados
que fueron promovidos y se les asignaron mas responsabilidades, junto con

autoridad y responsabilidad.

Algo que se rescata del andlisis que se realiz6 al revisar la planta Rio Bravo
Eléctricos XX es el hecho de que no se puede hablar de que las generaciones de
magquiladora o tipos de maquiladora de manera tajante, sino que muchas veces una
misma empresa maquiladora puede estar en diferentes estadios al mismo tiempo y
no necesariamente que pertenezca a una generacion o estadio como lo sefala
Carrillo (2005), RBEXX que fue revisado a fondo, se encuentra en esta situacion, ya
que posee procesos de primera generacion en donde se aprovecha la mano de obra
intensiva y el costo de la misma, sin embargo sus procesos de modernizacion,
automatizacion y mejora continua que marcan la segunda generacion estan
expuestos en otros procesos de la misma operacién y como se concluye en esta
investigacion, también estd presente la evolucién de la empresa al disefio de
productos, componentes y procesos con una transferencia de tecnologia que marcan

la tercera generacion.
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ANnexos

ENTREVISTAS REALIZADAS A LOS GERENTES DE RIO BRAVO XX

ENTREVISTA PARA EL CASO DE RIO BRAVO XX (DELPHI)
ENTREVISTADO: Ing. Salvador Arellano
FECHA: 17 de Mayo de 2008

1. ¢Desde qué afio tiene trabajando usted en Ri6 Bravo XX.
R= Pues ya tiene rato, desde el dia 7 de Marzo de 1988, acabo de cumplir 20
afnos.

2. ¢Cuales han sido las posiciones que ha ocupado dentro de esta organizacion?
R= Mira Inicié como Ingeniero de Calidad, también me desarrollé como
Ingeniero de Desarrollo de Proveedores, asi como Coordinador de
Aseguranza de Calidad e Ingeniero de Métodos, luego vino la oportunidad en
el area de manufactura y me nombraron Coordinador de Produccion, para
ocupar luego la posicion de Gerente de Calidad, asi como Value Stream
Leader y luego Gerente de Planta.

3. ¢Cuadl es su puesto actual?
R= Actualmente ocupo el puesto de Value Stream Leader o Gerente de
Planta.

4. ¢Cuales productos se integraron a la produccion de Rié Bravo XX, después de
que usted comenzd a trabajar en la empresa? ¢(Como se realizO esté
proceso?

R=Pues...fueron los intercambiadores de Calor (PTC) para la industria
automotriz:

Condensadores para el sistema de refrigeraciéon del compartimiento de
pasajeros. Radiadores para el sistema de enfriamiento del tren de poder.

Moédulos de Calefaccion, Ventilacion y Aire Acondicionado (HVAC):
Evaporadores como parte del proceso de integracion vertical, asi como
Acumuladores Deshidratadores (A/D’s) y Recibidores Deshidratadores (RD’s).

También llegaron los Compresores Fijos y Variables, adicionalmente se
agregaron los moédulos de radiador y condensador secuenciados a los clientes
y algunos procesos de moldeo de componentes para ser integrados en los
productos antes mencionados, como por ejemplo Tanques de Radiadores,
Componentes de plastico para HVAC's, etc.).

El proceso fue gradual, en la medida que la planta matriz sintié la seguridad
de que se podian hacer productos con buen nivel de calidad y productividad,
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decidieron asumir el riesgo que a esas alturas era bajo y permitieron que
comenzaran a llegar mas productos.

¢, Como ha sido el proceso de entrenamiento / aprendizaje en los sistemas de
manufactura esbelta?

R= Delphi cuenta con un sistema de Manufactura (DMS) que incluye una
descripcion precisa de todas las disciplinas para lograr mantener
estandarizadas todas sus operaciones.

Adicionalmente, Delphi designé una cantidad importante de recursos para
mejorar sus sistemas operativos. Esto incluyé asesores que estuvieron
directamente relacionados con la ejecucion de los Sistemas de Produccion de
Toyota o como se le conoce a nivel mundial el TPS.

Pero déjame decirte algo Rio Bravo XX por su agilidad para adaptarse al
cambio fue una de las plantas modelo, por lo cual sus empleados tuvimos la
oportunidad de obtener el conocimiento directamente de los asesores.

Eventualmente muchas de las plantas de la division obtuvieron el
conocimiento de los sistemas de produccion de Toyota por medio de talleres
realizados en RBXX; talleres que fueron liderados por empleados de RBXX,
por lo que el conocimiento y los beneficios de los talleres fueron altamente
productivos.

El proceso incluye una serie de tres talleres bajo el concepto de “Aprende
Haciendo” (learn by doing). Dichos talleres estan estructurados en una
secuencia cronolégica adecuada para el proceso de asimilacion de los
conceptos de TPS.

Los tres talleres son en su secuencia apropiada:

- Trabajo Estandarizado (standardized Work)
- Solucion de Problemas (Problem Solving)
- Sistema de Jalon (Pull System)

El proceso de cambio de cultura operativa incluye principios basicos como lo
es el hecho de que la alta gerencia debe obtener el entrenamiento antes de
llevarlo hasta los niveles que ejecutan las diferentes funciones en la
organizacion.

Tres semanas completas, es el tiempo que cada empleado debe dedicar

100% a este entrenamiento.

Para el propdésito de lograr el cambio de cultura en Delphi, una cantidad
Importante de recursos, tanto humanos como monetarios han sido asignados
y  aun asi, el cambio no seria posible sin el convencimiento y compromiso
de la alta gerencia hasta su nivel de presidencia.

¢, Como considera sus procesos de manufactura de mano de obra intensiva o
procesos automatizados?

R= En un inicio, el concepto de manufactura que fue trasladado a México de
plantas en EU, incluyé solamente operaciones de mano de obra intensiva
debido a la ventaja relacionada a los niveles salariales entre México y US. Con
el paso del tiempo, los bajos salarios de la region han dejado de ser el
elemento mas importante en la toma de decisiones para el ejecutivo, ya que



siempre hay un pais mas barato en términos de manufactura y aun cuando la
posicion geogréfica de la franja fronteriza amortiza los altos costos de
transportacion, la permanencia de la compafia he exigido modificar los
esquemas originales.

Rio Bravo XX inicio un proceso migratorio en la tecnologia utilizada para la
manufactura de sus productos, que fue de procesos 100% manuales a
procesos altamente automatizados. De esta manera, RBXX ofrece la
flexibilidad para cotizar productos en volumen bajo con inversion de capital
moderado y mano de obra intensiva, hasta plataformas importantes que
requieren de equipo mas sofisticado (capital intensivo), pasando por el
espectro de alternativas de manufactura.

De esta forma, RBXX ofrece a la industria, no solo mano de “obra barata”,
pero también personal altamente capacitado capaz de administrar productos y
procesos con tecnologia de punta

¢En cuanto a la tomas de decisiones, existe autonomia en la planta o
dependencia de la matriz de la multinacional?

R=Delphi Thermal operaciones mexicanas se ha esforzado por trabajar bajo el
concepto de Cadenas de Valor “focus factory” o Bussines units.

En las dltimas tres décadas, la industria ha buscado mantener el control de
sus unidades de negocio, lo cual resulta complicado en compafias de talla
global, en las cuales la estructura organizacional es tan grande que existe una
desconexion natural entre las diferentes funciones y su administracion
(departamentalizacion).

RBXX tiene implantado desde 1999 el concepto de Value Stream

Leader o Gerente de Cadena de Valor, quien tiene a su cargo la ejecuciéon de
un presupuesto y el cumplimiento de los métricos tipicos de una operacion;
Rio Bravo al ser un centro de rentabilidad, extiende el alcance del gerente de
la cadena de valor, teniendo responsabilidad sobre el nivel de rentabilidad de
la operacion es decir el estado que muestra las pérdidas y ganancias.
En la ejecucion del presupuesto y toma de decisiones sobre la operacion,
existe autonomia absoluta y en los aspectos relacionados con funciones de
soporte divisionales, por ejemplo ventas, compras, logistica divisional, disefio,
etc, es requerida la aprobacion del gerente de la cadena de valor para el
proceso de aprobaciones.

¢, Recibié entrenamiento y coach de parte de los Gerentes Norteamericanos?
R= La transicion en Delphi de gerentes de planta tradicionales a gerentes de
cadena de valor ha sido un proceso evolutivo, en el que mas que un
entrenamiento, la tarea ha sido mayormente, romper la resistencia al cambio
para darle autonomia a la cadena de valor de una unidad de negocio.
Realmente la parte teodrica del funcionamiento, es adquirida en las
universidades e inclusive en campo. La diferencia entre su funcionamiento
apropiado o su fracaso, es marcada por el compromiso y apoyo de la alta
gerencia.
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11.

12.

No existio un entrenamiento formal, pero si una asesoria personalizada por
directores que contaban con un elevado nivel de conocimientos y amplia
experiencia en el manejo y administracion de una operacion.

¢, Como ha sido la interaccion o evolucién de los empleados mexicanos en los
niveles gerenciales?

R= El concepto organizacional de RBXX fue basado en una estructura con
muy pocos niveles, es decir una organizacion plana, por lo que la interaccion
de la gerencia de Rio Bravo y el staff ejecutivo cre6 un proceso de crecimiento
y desarrollo acelerado.

El acceso a informacion sobre planes de crecimiento, toma de decisiones,
desarrollo de planes de negocio entre otros aspectos, fueron actividades que
se convirtieron en actividades asignadas al staff de RBXX.

¢ Ha participado en el proceso de transformacion de la planta a través de los
conceptos y talleres de manufactura esbelta?

R= La participacion en la transformaciéon de RBXX no ha sido opcional. Cada
empleado que tenga bajo su responsabilidad la administracion de recursos, es
requerido a participar en los talleres y aportar con ideas aplicadas en cualquier
area de la organizacion, no tan solo en su &area de experticidad.

Los niveles gerenciales deben fungir como facilitadores en los diferentes
talleres de TPS con la finalidad de afianzar los conocimientos y al mismo
tiempo promover y dar soporta al cambio de cultura.

¢, Cuales considera que son los aprendizajes que obtuvo a través de estos
talleres?

R= Bueno, como ya lo comente con anterioridad, el entendimiento del proceso
de manufactura esbelta utilizado por Toyota, asi como las herramientas a
utilizar dependiendo del tipo de problema que se obtenga, y sobre todo el
involucramiento del lider en el desempefio de la planta, actitudes como “go
and see” ve y observa, learning by doing, aprendiendo haciendo, en fin cosas
gue reflejan la necesidad del involucramiento del lider en los procesos.

¢,Considera que este tipo de procesos ha ayudado al desempefio en general
de la planta RBEXX?

R.= Claro, el proceso de cambio de cultura de RBXX ha tenido como principal
objetivo alcanzar niveles de productividad altos por medio del mejoramiento
continuo. EIl proceso es altamente estandarizado, por lo que no deja abierta la
posibilidad de que el proceso se vaya degradando con el paso del tiempo.

El trabajo estandar, la solucion continua de los problemas de raiz y el proceso
de conectividad entre las diferentes fases de los procesos productivos, tienen
como principal objetivo, facilitar el trabajo a los trabajadores en sus diferentes
funciones y por consecuencia, la productividad se incrementa de manera
natural.
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14.

15.

16.

¢,Como se ha dado la vinculacién entre RBEXX y los ingenieros del Centro
técnico?

R= El soporte que el Centro Técnico proporciona a las plantas manufactureras
es muy amplio y va desde funciones administrativas de contabilidad, recursos
humanos, compras, cuentas por pagar, control interno, etc., hasta las
funciones altamente técnicas como son el disefio de productos y procesos de
manufactura, pasando por procesos de desarrollo y validacion.

Tipicamente la interaccién entre las plantas de manufactura y los centros de
disefio, ha sido limitada al un proceso de “entrega”’ en la cual la interaccién
entre las diferentes fases ha sido con un intercambio de conocimientos parcial,
0 sea necesidades de manufactura vs conocimiento del producto.

Rio Bravo ha creado una relacion muy estrecha entre los ingenieros del centro
técnico y la planta, asignando espacio dentro de la planta para los grupos de
ingenieria avanzada y creando un incremento de productividad en el
desemperio de todas las fases de la cadena de valor. Por lo general el tiempo
de un ingeniero se divide 50% en el centro técnico y 50% en la planta.

¢El manejo de los proyectos de nuevos productos cual es el mecanismo de
implementacion en la planta?

R. Delphi tiene un proceso conocido como Lanzamientos Cero Defectos
(ZDL), el cual es administrado en su totalidad por un Gerente de Programa,
guien se asegura que las diferentes entidades o individuos completen
adecuadamente y a tiempo todas las etapas del proceso antes del
lanzamiento de un producto.

El ZDL como lo conocemos mas comunmente, lleva una secuencia
cronolégica de eventos que va desde las etapas de concepcion, disefio,
desarrollo, prototipos, pilotos, corridas de prueba, validacion de procesos
productivos y productos, niveles de calidad, etc., hasta llegar al Proceso de
Aprobacion de Partes para Produccion (PPAP).

Los materiales y materia prima usados para el proceso productivo, ¢Cual es y
ha sido su origen?

R= La mayoria de los materiales y componentes utilizados en la operacion
tienen su origen en EU y un porcentaje menor es de origen Europeo y
Asiatico. Solo una porcion pequefia de dichos componentes y materiales son
de origen nacional.

Esta desafortunada relacion de origenes nos deja situados en México como un
pais que tiene capacidades de ensamblar y transformar con alta productividad
y calidad, pero desafortunadamente, con poca generacion de riqueza.

En México, aun no hemos podido incrementar las inversiones que agreguen
contenido en los productos manufacturados.

¢, Cuales mediciones del desempefio usted considera que se mejoraron con la
implementacion de este sistema de produccion similar al de Toyota.?

R= Definitivamente la productividad es el principal indicador que se ve
positivamente impactado con la implementacion del sistema de producciéon de
Toyota.
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18.

La base fundamental de Toyota Production System, esta basada en la
adherencia a las necesidades de los clientes en cuanto a entrega a tiempo, en
las cantidades adecuadas y como es requerido el producto es decir Just in
Time.

TPS incorpora un estudio exhaustivo en relacién al tiempo de ciclo del cliente
para cada producto conocido como TAKT, el cual es usado para definir con
precision los tiempos de ciclo que deberan ser usados en el disefio de
estaciones de trabajo, instrucciones de trabajo del personal que transforma el
producto, e inclusive del personal que provee soporte a las celdas de
produccion.

De esta forma, los recursos son utilizados (capital-mano de obra) con un
minimo de desperdicio.

Adicionalmente, otros métricos como la calidad a la primera vez, también son
impactadas a causa de la incorporacion del concepto de construir con calidad
en ingles build in quality, y por supuesto el flujo de efectivo aumenta al
incorporar el concepto de jalbn o pull system; esto disminuye
considerablemente los niveles de inventario en sus diferentes etapas en la
cadena de valor.

¢ Este mejoramiento usted se lo atribuye a la implementacién del sistema de
produccion de Toyota.?

R= Delphi por muchos afios ha contado con sus sistemas de manufactura
(DMS), los cuales describen con mucha precision las guias para la
implantacion apropiada de procesos y sistemas de calidad, sin embargo,
Toyota basa la efectividad de su metodologia en el principio fundamental de
aprender a través de hacer el trabajo (Learn by Doing), en el cual no basta
que la fuerza de trabajo a nivel de piso de manufactura ejecuten los sistemas
de calidad, sino que también los niveles gerenciales deben aportar a crear una
cultura de trabajo mas eficiente, no solo participando en los talleres como
facilitadores, si no que deben dar el apoyo para que se eliminen las barreras
que se presenten en el proceso.

¢ Considera usted que en este caso se ha dado una transferencia de
tecnologia de la multinacional Delphi a nuestro pais?

R= Delphi tiene una presencia en México que data de hace aproximadamente
35 afios. En sus inicios se manejo una transferencia a nuestro pais de
ensamble relativamente sencillo y no solo en Delphi, si no en la mayoria de las
“MAQUILADORAS” que iniciaron operaciones hace mucho tiempo. Con el
paso del tiempo, México ha dejado claro para el resto del mundo que no solo
puede manufacturar productos de la mas alta calidad, sino que también ha
empezado a manejar productos que requieren de tecnologia de punta, asi
como personal altamente capacitado para el manejo y administracion de
estos.

RBXX inicio operaciones con el ensamble de componentes que utilizan baja
tecnologia y mano de obra intensiva, pero a través de los afios se han
asimilado todos los productos que se incluyen en los sistemas de Thermal
Systems como lo son, los médulos de aire acondicionado, evaporadores,
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moldeo, estampado, maquinados, ensamble de compresores y fabricacién de
radiadores y condensadores, los cuales han requerido de una transferencia de
tecnologia de punta a nuestro pais.

¢, Considera benéfico para el pais, el escalamiento industrial que se dio en Rio
Bravo XX?

R= Definitivamente, el crecimiento de la divisidbn Delphi Termal en México,
trajo consigo una derrama econOmica en todos los aspectos. Se generaron
fuentes de empleo a todos los niveles jerarquicos, se desarrollaron algunos
proveedores de bienes y servicios no solo en la frontera, sino en varios
estados del pais, se ha mejorado el nivel de vida de miles de empleados. Al
mismo tiempo, se incrementa el desarrollo hotelero, restaurantero,
infraestructura, logistica, desarrollo y capacitacion, etc.

Dichos beneficios crecerian de forma exponencial si logaramos traer mas
contenido a nuestro pais y dejaramos importar materiales y componentes que
solo cruzan a México para el propdsito de transférmalos y volverlos a exportar.

¢ Como ha sido la interaccién y el manejo con los proveedores de materia
prima y componentes?

R= En la actualidad, el departamento de compras se encuentra estructurado
en dos categorias principales, las compras directas y las compras indirectas.
Las compras indirectas son las que comprenden todos los insumos necesarios
para el proceso de manufactura, como son articulos de proteccion personal,
servicios de alimentacion, transportacién de personal, refacciones de equipo,
servicios de proveedores de maquinados, mantenimiento de edificio, etc.

Las compras directas son las que comprenden los componentes y materias
primas que son transformados y finalmente vendidos como un producto
terminado.

El proceso de seleccion de estos proveedores de insumos directos es
manejado por un grupo de compras divisional en Estados Unidos casi en su
totalidad.

Actualmente existe una razén principal por la que la mayoria de los
componentes son adquiridos de otros paises y es el hecho de que en nuestro
pais, no hemos podido crear la confianza necesaria para atraer contenido
nacional, es decir que no contamos con la tecnologia adecuada en muchos de
los casos, ya que se requiere de altas inversiones de capital, el cual se
encuentra en individuos o sociedades que no estan interesados en el
crecimiento del pais.

Una vez definidos los proveedores, es trabajo de las plantas operativas la
medicion de la calidad y entrega a tiempo bajo los estandares previamente
contratados.

Cabe aclarar que a través de los afios, México ha desarrollado una fuerza de
trabajo laboral que se encuentra a un nivel competitivo de clase mundial, que
podria asimilar y administrar cualquier proceso productivo y tecnologia de
punta.
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R.M. Ingeniero Arellano, muchas gracias por haber aceptado la entrevista, y haber
compartido esta informacion muy valiosa para la investigacion.

ENTREVISTA PARA EL CASO DE RIO BRAVO XX (DELPHI)
ENTREVISTADO: Ing. Francisco Luevano Grano
FECHA: 30 de Mayo de 2008.

1.

7.
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¢, Desde qué afio tiene trabajando usted en Ri6 Bravo XX.
R= A esta planta fui transferido en 1999 sin embargo trabajo para Delphi
desde 1997.

¢, Cuales han sido las posiciones que ha ocupado dentro de esta organizacion?
R= Comencé como Ingeniero de producto, luego coordinador de Manufactura
esbelta, enseguida fui coordinador de sistemas de calidad, Ingeniero de
contacto con el cliente, también me desempefie como Gerente de calidad,
luego gerente de lanzamientos y nuevos proyectos y después como gerente
de operaciones en la planta de Hermosillo Sonora.

¢, Cual es su puesto actual?
R= Gerente de Calidad de la planta de compresores.

¢, Cuales productos se integraron a la produccion de Ri6 Bravo XX, después de
que usted comenzo a trabajar en la empresa?

R= Fueron varios desde los que ya fabricamos pero para diferentes clientes
hasta otros de aplicaciones especiales para la industria no automotriz.

¢ Por ejemplo?

R=Ah pues si quieres nombres, los aires acondicionados, los evaporadores,
los compresores y claro las aplicaciones no automotrices, como fue el
enfriador para computadoras, los condensadores para refrigeraciones
residenciales, etc.

¢, Sus responsabilidades laborales han sido solamente dentro de la planta y los
procesos de manufactura?

R=No siempre, me ha tocado participar en analisis de proyectos y decisiones
de negocio, asi como expansiones de las operaciones fuera de esta ciudad,
principalmente en a que me vi mas involucrado que fue la operacion de
Hermosillo Sonora.

¢, Cémo ha sido el proceso de entrenamiento / aprendizaje en los sistemas de
manufactura esbelta?

R= El proceso de entrenamiento fue en forma de olas a través del sistema
de entrenamiento corporativo en este caso aplicando solo para nuestra
division, este constaba de crear Olas generaciones de empleados de todas
las plantas y areas funcionales de la division y reunirlos cada mes para
presentar las bases de la manufactura esbelta asi como crear pequefios
proyectos de aplicacion en las plantas y presentar los avances en los
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siguientes meses. De RBE XX se seleccionaron a 5 empleados de nivel
supervision para que participaran en este. Me toco en suerte ser uno de los
afortunados de ser entrenado en la primera ola de entrenamiento que se inicio.
Este proceso alcanzo a RBE XX y la estrategia de la divisibn comenzo a fluir
en términos no solo de entrenamiento pero también en informacién sobre
que era La manufactura esbeltay como esta beneficiaba a la organizacion
como planta de manufactura y como negocio. La transmisién de la
informacioén y entrenamiento prosiguidé y cuando se implemento el proceso de
produccion de Toyota en la planta y el apoyo de los expertos japoneses que
nos ayudaron, el desempeio de la planta simplemente se mejoro de manera
sustancia, es decir ya teniamos un buen mejoramiento con la implementacion
del Sistema de manufactura Delphi pero con el TPS se incremento la velocidad
y la profundidad de los cambios.

¢, COmo considera sus procesos de manufactura de mano de obra intensiva o
procesos automatizados?

R= Bueno aqui hemos tenido de todo, al principio los procesos eran
basicamente de ensamble manual., sin embargo poco a poco la tecnologia fue
llegando y asi iniciamos un crecimiento en la complejidad, al poco rato, ya
teniamos otros procesos con mayor tecnologia, mas complejos pues, pero eso
no significo que nos olvidaramos de los procesos manuales, un ejemplo de ello
son las celdas de HVAC e incluso los mismos compresores, son procesos mas
tecnificados pero que requieren aun de un alto contenido de mano de obra.

¢En cuanto a la toma de decisiones, existe autonomia en la planta o
dependencia de la matriz de la multinacional?

R= Hay un sinfin de decisiones que se toman en la planta pero todas de
caracter local y de trascendencia muy limitada, sin embargo estas sifueron
suficientes para crear un marcado avance en la implantacién de iniciativas
en todos los géneros que le permitieron a RBE XX conseguir resultados
superiores a sus similares y sobretodo crear el ambiente propicio para
estimular a los directores corporativos en dar mas proyectos a realizar para
la operacidon de RBE XX; Esto situé a la planta de RBE XX como la planta
lider en sistemas de manufactura y con una marcada ventaja sobre las otras
plantas de Delphi en niveles de rentabilidad.

Las direcciones corporativas limitan el nivel de operacion de las plantas
locales pero igualmente les dan estructura en algunos sistemas basicos y
proteccion en las proyecciones financieras.

¢, Recibié entrenamiento y coach de parte de los Gerentes Norteamericanos?
R= Tal vez los Unicos entrenamientos recibidos por parte de la direccion
Norteamericanay / o “ Coaching “ recibidos de ellos fueron precisamente los
minimos indispensables por algunos procedimientos del area gerencial —
administrativa y aquellos entrenamientos que eran solicitados o dictados como
mandatarios (sic) por el sistema corporativo divisional , sin embargo
hablando en terreno practico y personalizado su involucramiento en este
tema o sus contribuciones fueron my pocas.
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¢, Como ha sido la interaccion (evolucién) de los empleados mexicanos en los
niveles gerenciales?

R= Hablando en términos globales en la frontera ....creo que ha sido
positiva, el sistema de las transnacionales en México ha brindado un
sinnumero de oportunidades que han estado ahi como tales para quien esté
listo y quiera aprovecharlas. Hemos visto diversos estilos de liderazgo que
bien han traido lecciones positiva s y negativas a las organizaciones y a las
misma s comunidades empresariales y sociales; El clima /ambiente de la
competitividad y desarrollo personal que se vive dentro de estas
organizaciones ha permeado a la sociedad fronteriza mayormente y ha
permitido desarrollar lideres para la comunidad que si bien no representan
un potencial politico o poder empresarial aun, si lo serdn en las préximas
generaciones. Igualmente los sistemas de administracion han perneado a
pequeiias empresas locales y clubes de tal manera que el ambiente de
servicio y competitividad supera los estandares del resto del pais

¢,Ha participado en el proceso de transformacion de la planta a través de los
conceptos y talleres de manufactura esbelta?

R= Si claro que si en varios procesos. Mi experiencia ha sido muy satisfactoria,
el proceso lleva a la organizacion a evitar desperdicios en varias areas,
tradicionalmente en los inventarios, sin embargo tecnologia recientes como el
TPS, han venido a incrementar las dimensiones de los desperdicios con
acentuacion del sistema de produccion y el operador mismo, luego con la
llegada de la implementacién del proceso de produccién de Toyota, los
mejoramientos se dieron con mayora precision, ya que aun Yy cuando
implementacion el DMS, que es el sistema de produccion de Delphi, los
mejoramientos habian sido buenos, pero al utilizar a los expertos japoneses
gue nos ayudaron, la velocidad y la precision del mejoramiento se mejoraron,
valga la redundancia.

¢, Considera que este tipo de procesos ha ayudado al desempeiio en general de
la planta RBEXX?

R= Si claro por supuesto, esto ha sido uno de los procesos mas exitosos que
se hayan visto en todo Delphi, y es que también es importante el liderazgo
mostrado por los gerentes e ingenieros mexicanos, porque esto mismo se
intento en las plantas norteamericanas con resultados buenos, pero no
sorprendentes como los que se vivieron en Rio Bravo XX.

¢,Como se ha dado la vinculacion entre RBEXX y los ingenieros del Centro
técnico?

R=Ha habido eventos en que podamos destacar triunfos asociados con
vinculos entre ambos organismos, si bien hay algunas organizaciones o
mejor dicho divisiones de Delphi que toman mas relevancia que otras en la
obtencion de logros en conjunto...al menos en nuestra division y al menos
otras dos se ha notado un esfuerzo encaminado a desarrollar dentro del
centro de Ingenieria de Delphiy las plantas a las que sirven una sinergia que
les permita lograr resultados adecuados.



15

16.

17.

18.

Sin embargo el ritmo de crecimiento de las plantas y su desarrollo ha sido
mucho mayor a lo que puede entregar el centro de ingenieria e igualmente el
“compromiso “ mostrado por ambas organizacion siempre ha sido un factor
de desacuerdos, claro est4 que se vive un compromiso mas grande en las
plantas de Manufactura y esto creo desavenencias que costaron muchos
retrasos en proyectos y malas sefales para con los ejecutivos de Delphi
impidiendo esto el crecimiento de proyectos en México. El centro de
Ingenieria ha sido un centro de entrenamiento para muchos de nosotros pero
con una muy pobre rentabilidad en cuanto a tecnologia y desarrollo humano,
realmente el desarrollo mas sustancial se ha dado en las plantas, y quizas el
mejor ejemplo es esta, Rio Bravo Eléctricos XX.

.¢.El manejo de los proyectos de nuevos productos cual es el mecanismo de

implementacion en la planta?

R= Si bien ahora ha evolucionado, dando mas responsabilidades a la planta a
la hora de instalar el proyecto en la planta antes del arranque, igualmente le
ha dado una mucho mayor autoridad a la misma sobre las areas que estan
trabajando en el proyecto...siendo esto de beneficio mayor pues la planta
con pleno conocimiento de los riesgos de administracion de los procesos
puede rapidamente “criticar “ las areas de oportunidad y debatir en su
mejoramiento; En las épocas anteriores las areas ingenieriles y proyectos
eran duefias de estos sistemas y la planta basicamente tenia que sujetarse a
trabajar con lo que se le daba y habria muy pocas posibilidades de influir, sin
embargo los resultados se le exigirian a la planta una vez arrancado el
proyecto muchas veces con deficiencias aun del proyecto ingenieril como tal,
pero .ni hablar de los multiples cambios que las areas de Manufactura de la
planta haria como mejoramientos para poder dejar un proceso que realmente
pudiera manufacturar lo requerido.

Los materiales y materia prima usados para el proceso productivo. ¢Cual es y
ha sido su origen?

R= Pues aqui los escenarios han sido 2. Primero se compraban casi en su
totalidad los componentes necesarios para la produccion. Sin embargo se inicio
un proceso muy fuerte para conseguir proveedores locales, es decir en la
region, tanto del lado americano como del mexicano, y entonces vino el
segundo escenario, en el cual no se encontraron proveedores mexicanos, que
pudieran competir en precio, calidad y tiempo de entrega con los que ya se
tenian y se decidi6 comenzar con la integracién vertical, es decir, producir
algunos de nuestros componentes.

¢,Cuales mediciones del desempefio usted considera que se mejoraron con la
implementacion de este sistema de produccion similar al de Toyota.?

R= Pues fueron varios pero a mi si me gustaria sefialar que uno de los
principales fue la CALIDAD.

¢ Este mejoramiento usted se lo atribuye a la implementacién del sistema de
produccion de Toyota.?
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R.M.

R=Pues mas o menos, se podria decir que en un 50% si es responsabilidad de
la implementacion de este proceso.

¢ Y el otro 50% a quien se lo atribuiria?

R= Sin lugar a dudas al liderazgo de los gerentes mexicanos, y en general de
toda nuestra gente, ya que Calidad es liderazgo y el liderazgo tiene que actuar
si se quiere mejorar la calidad.

¢, Considera usted que en este caso se ha dado una transferencia de tecnologia
de la multinacional Delphi a nuestro pais?

R= Si lo veo a nivel planta de Manufactura en el caso de Rio Bravo XX, pero
si lo vemos a nivel Ciudad o regién. No, esto ya existia, ....claro que si
ampliamos la fotografia y ahora vemos todo lo que Delphi ha significado para
la Ciudad y el Pais, ahi si podemos decir que un porcentaje del avance de la
Cdy laingenieria de la ciudad ha sido encaminada por Delphi.

¢, Considera benéfico para el pais, el escalamiento industrial que se dio en Rio
Bravo XX?
R= Por supuesto que si.

¢,Como ha sido la interaccion y el manejo con los proveedores de materia
prima y componentes?

R= Pues....yo aqui tengo mi propia opinion, es decir la verdadera oportunidad
del pais estriba en estimular a la industria local a que se provean insumos
desde México, no basta con penalizar a las empresas maquiladoras que no
lo hagan, de hecho no ayuda prefieren irse....lo que se necesita es ayudar a
aguellos que tienen intenciones de proveer a la industria maquiladora para
gue esta deje precisamente ese concepto enterrado en la historia y pasen a
fabricar productos completos en México sin importar la procedencia de su
insumos. Recientemente hubo un par de situaciones donde veiamos como
dos o tres maquiladoras interactudbamos en México en un proyecto en el
interior del pais ylos 3 “maquildbamos” productos realmente México solo
gozaba del consumo de los productos indirectos...y la demanda de mano
de obra, pero sabemos que esto es lo menos comparado con la sinergia de
la demanda de insumos directos.

Francisco, pues te agradezco te hayas tomado el tiempo para esta entrevista.

Muchas gracias.
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GUIA DE ENTREVISTA PARA EL CASO DE RIO BRAVO XX (DELPHI)
ENTREVISTADO: Ing. Salvador Gutiérrez
FECHA: 8 de Junio de 2008

1. ¢Desde qué afio tiene trabajando usted en Ri6 Bravo XX.
R= Desde Agosto del 2003

2. ¢Cuales han sido las posiciones que ha ocupado dentro de esta organizacion?
R= Primero comencé como Ingeniero de Aseguranza de calidad en HVAC y
PTC, después ocupe el puesto de supervisor general de Calidad en HVAC y
luego me desempefie como Gerente de Calidad (HVAC)

3. ¢Cual es su puesto actual?
R= Gerente de Calidad (HVAC)

4. ¢Cuales productos se integraron a la produccion de Ri6 Bravo XX, después de
que usted comenzd a trabajar en la empresa? ¢(Como se realizd este
proceso?

R= No, pues si, fueron varios el HVAC para una plataforma de “pick up mid-
size” de GM.

El HVAC, condensador y radiador para plataforma de “pick-up mid-size” de
Toyota , varios tipos de Liquid Cooling Units, que son unidades de
enfriamiento para computadora, también iniciamos a moldear con Nylon los
tanques para radiadores, se inicio la produccion del primer aire acondicionado
(HVAC) para John Deere dentro del mercado no automotriz, es para una
cosechadora y después llegaron los evaporadores para HVAC para plataforma
de Toyota, Ford y GM vy finalmente los condensadores para uso residencial,
York y Carrier principalmente.

Los lanzamientos de productos como HVAC, radiador y condensador
automotrices se contaban con una vasta experiencia de manufactura y técnica
dentro de la planta y de Delphi EUA. Claro que debido a que estos eran
modelos nuevos se necesitaron semanas de entrenamiento en todos los
niveles, pero debido a que el ramo era automotriz, existian ya guias y
requerimientos muy especificos (APQP, SQAM y PPAP) en los que ya se
tenia experiencia y que facilitaron la integracion de estos productos.

En el caso de los condensadores y HVAC no automotrices, lo Unico diferente
fueron los requerimientos especificos de cada cliente. Sin embargo, el ser un
proveedor automotriz, la tecnologia permiti6 ser competitivos y ofrecer una
ventaja a los nuevos clientes desde el punto de vista de durabilidad del
producto y los sistemas de calidad. Lo unico complicado de este mercado fue
la demanda variante de mes a mes, y algunas veces de semana a semana.
Dado que la industria automotriz la demanda es muy estable y constante,
nuestra organizacion no estaba lista para enfrentar esta nueva variable. El
tiempo nos ensefio a administrar estas variaciones en volumen.

227



228

Por otro lado, cuando se incorporaron por primera vez los LCU la historia fue
muy diferente. A pesar de que Delphi es duefio del disefio, el producto y
Delphi eran nuevos en este mercado. El producto era diferente, el cliente era
diferente, los proveedores eran diferentes, los requerimientos eran diferentes,
y el proceso de manufactura era diferente. En algunos incluso, a pesar de
tener algunos afios de haberse incorporado a nuestro portafolio de
produccion, siguen ensefiandonos nuevas retos.

¢, Como ha sido el proceso de entrenamiento / aprendizaje en los sistemas de
manufactura esbelta?

R=Hace ya algunos afios la planta comenzo el proyecto de implementar TPS
(Toyota Production System) como un sistema de manufactura. Esto nos ha
llevado a que todo el personal de todos los niveles, directo e indirecto,
participe en entrenamientos de TPS. Esto implica que todo el personal que
labora en RBEXX pase por un bloque de entrenamiento con contempla 5
diferentes talleres que tienen como objetivo dar soporte al operador y reducir
el desperdicio. De esta manera cualquier linea de manufactura y/o ensamble
dentro de RBEXX debe ser conceptualizada y llevada a la realidad
apegandose a TPS. Aun después del arranque de produccion de estas nuevas
celdas de manufactura, la reduccién de desperdicio sigue considerandose dia
tras dia.

Las consecuencias de este enfoque es la reduccidon de desperdicios de todas
las actividades directas e indirectas, por lo que cada uno de los puestos de
personal debe ser justificado claramente considerando la carga de trabajo y el
valor agregado de estas actividades. Una de las ventajas es la
estandarizacion de actividades, que a la vez nos permite un mejor control
administracion visual de las mismas.

¢, Como considera sus procesos de manufactura de mano de obra intensiva o
procesos automatizados?

R=Mano de obra intensiva, ya que la mayoria es ensamble de componentes.

¢En cuanto a la tomas de decisiones, existe autonomia en la planta o
dependencia de la matriz de la multinacional?

R=En la mayoria de las situaciones de procesos de manufactura si existe.
Cuando una decision afecta al disefio generalmente existe un proceso
estandarizado donde todas las areas funcionales son involucradas. Sin
embargo, cuando la decision impacta negativa y directamente en el
presupuesto de la planta, existe una decision definitiva por parte del
corporativo.

¢, Recibié entrenamiento y coach de parte de los Gerentes Norteamericanos?
R=Algunos talleres fueron impartidos por gerentes norteamericanos, sin
embargo en mi caso la mayoria de los entrenamientos fueron impartidos por el
personal de nuestra planta ya que cada vez mas nuestro complejo se volvia
mas autbnomo y lider en la manufactura esbelta.
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¢, Como ha sido la interaccion o evolucién de los empleados mexicanos en los
niveles gerenciales?

R=RBEXX ha dado oportunidades a los empleados para su desarrollo.
Actualmente la mayoria de los gerentes en nuestra planta son mexicanos. La
mayoria de estos gerentes son empleados que han crecido con la compafia,
lo cual les ha permitido un profundo conocimiento de los productos y las
necesidades de la empresa. Esto ha facilitado que todos laboren y trabajen
bajo un mismo esquema de manufactura.

¢, Ha participado en el proceso de transformacion de la planta a través de los
conceptos y talleres de manufactura esbelta? (ejemplifique)

R=Dentro de mi departamento se han llevado a cabo talleres de TPS que han
ayudado a estandarizar actividades de los diferentes posiciones en el
departamento, resolver problemas de calidad involucrando al operador, a la
reduccion desperdicio en las actividades de valor y no valor agregado, asi
como de la optimizacion de recursos.

¢, Considera que este tipo de procesos ha ayudado al desempeiio en general
de la planta RBEXX?

R=Totalmente. Hemos recibido entrenamientos que nos ayudan a madurar en
el uso y la administracion de los recursos. Esto nos ha permitido reducir
inventarios, controlar el personal o headcount y sobretodo enfocarnos a ser
una empresa rentable.

¢,Como se ha dado la vinculacion entre RBEXX y los ingenieros del Centro
técnico?

R=Actualmente la participacion de los ingenieros del centro técnico es
mayormente en aspectos técnicos de disefio de producto y equipo, sin
embargo algunos ya comienzan a hablar los mismos conceptos de TPS en la
incorporacion de los nuevos productos. Entienden que RBEXX tiene
requerimientos especificos desarrollados como resultado de las experiencias y
conocimientos de TPS. También proveen el soporte necesario para cumplir
con las mejoras detectadas en cada uno de los talleres de TPS.

A pesar de esto, considero que aun se requiere un mayor desarrollo de este
personal en TPS de tal manera que las necesidades de mejoras después de
un lanzamiento sean menores y por lo tanto requieran menos inversion de
recursos.

¢El manejo de los proyectos de nuevos productos cual es el mecanismo de
implementacion en la planta?

R=RBEXX tiene un proceso divisional conocido como Zero Defect Launch. En
el cual se consideran todas las fases de vida de un producto, desde la
conceptualizacidon hasta la implementacion. Este proceso es muy comparable
a los procesos de APQP requeridos por la industria automotriz, y se adapta a
la mayoria de los requerimientos de cliente. Dentro del ZDL se incluyen las
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validaciones de producto, validaciones de procesos, entrenamientos,
aprobaciones de clientes asi como la fase de produccién. La duracion de cada
una de las fases depende de la complejidad del producto/proceso, asi como
de las necesidades de los clientes y la compafiia. El proceso de ZDL involucra
a todo un equipo multifuncional, tanto del centro técnico como de la planta,
con actividades especificas asignados con una fecha y un responsable de tal
manera que se cumple con el tiempo de implementacién planeado. De igual
manera el ZDL tiene un scorecard que mide cada uno de los métricos
relevantes para determinar si el proceso de lanzamiento a llegado a su fase de
madurez y esta listo para ser adoptado autbnomamente por la planta.

Los materiales y materia prima usados para el proceso productivo. ¢Cual es 'y
ha sido su origen?

R=Se tiene material prima de México, EUA, Asia y Europa. En algunos casos
ya se cuenta con integracion vertical en principalmente en el area de moldeo y
evaporadores.

¢, Cuales mediciones del desempefio usted considera que se mejoraron con la
implementacion de este sistema de produccion similar al de Toyota.?

R=Principalmente niveles de los inventarios tanto de materia prima como de
producto terminado, ya que solo se contemplaban dias de inventario
suficientes para tener un colchon de seguridad al minimo. Para esto los
cambios de modelo se hicieron mas frecuentes de tal manera que en un
sistema de jalon fuera la sefial para producir solo lo necesario segun las
necesidades del cliente.

El personal o headcount por linea de produccion. Al hacer mas optimo el uso
de los recursos humanos permiti6 mejorar la relacion entre operadores
directos e indirectos fuera mas controlado, es decir, tener lo menos posible de
personal indirecto por cada operador directo.

Esto solo por mencionar los beneficios mas palpables.

¢ Este mejoramiento usted se lo atribuye a la implementacion del sistema de
produccion de Toyota.?

R=Principalmente. Ya que la filosofia de este sistema de manufactura esta
enfocado a la detecciébn y reduccion del desperdicio, asi como a la
estandarizacion y optimizacion de actividades.

¢ Considera usted que en este caso se ha dado una transferencia de
tecnologia de la multinacional Delphi a nuestro pais?

R= Si, principalmente por la aportacion del centro técnico, que cada dia tiene
una mayor participacion en el desarrollo de productos. También por el lado de
la manufactura, cada vez mas nuestra planta tiene mayor autonomia ya que el
conocimiento se ha transferido al personal mexicano que cada vez se vuelve



mas capaz de administrar y desarrollar esta tecnologia. Esto ha hecho que
cada proyecto nuevo seamos menos dependientes del conocimiento del
personal norteamericano.

18. ¢ Considera benéfico para el pais, el escalamiento industrial que se dio en Rio
Bravo XX?
R=Si, nos ha vuelto mas competitivos como proveedor e incluso hemos podido
superar en ciertos procesos el desempeiio de plantas norteamericanas. Esto
permite a RBEXX ofrecer un mayor portafolio de productos para captar nuevos
clientes y crecer en ventas.

19.,Cbmo ha sido la interaccion y el manejo con los proveedores de materia
prima y componentes?

R=En lo personal, considero que una de las mayores oportunidades en
RBEXX es la administracién y el desempefio de los proveedores. Pero por
otro lado, con las necesidades economicas de la empresa, RBEXX se ha visto
en la necesidad de buscar nuevos proveedores mas econdmicos y que
cumplan con los estandares de calidad necesarios para cumplir con los
requerimientos de nuestros clientes. De la misma forma RBEXX se ha vuelto
autonoma en la administracion total de los proveedores, es decir desde el
punto de vista de calidad tanto como de negocio. Esto ha originado que
RBEXX cuente con un departamento de compradores que generen los
acuerdos comerciales con proveedores y la administraciéon de los mismos
dependa principalmente de este departamento. Lo cual nos genera un mayor
poder de influencia en ellos para una mejor respuesta en tanto en lo
econdmico como en lo necesidades extraordinarias.

R.M. Muchas gracias Salvador por tu colaboracion a esta investigacion, es
informacion muy valiosa.
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ENTREVISTA PARA EL CASO DE RIO BRAVO XX (DELPHI)
ENTREVISTADO: Ing. Victor Parra.
FECHA: 10 de Julio de 2008
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1. ¢Desde qué afio tiene trabajando usted en Ri6 Bravo XX.

R=Bueno, yo comence a laborar en RBEXX a partir de Junio de 1999.

. ¢ Cudles han sido las posiciones que ha ocupado dentro de esta organizacién?

R=Inicié como Ingeniero de Aseguranza de Calidad, ese fue mi primer puesto,
en el 2003 me nombraron como Gerente de Calidad y después me dieron la
responsabilidad del negocio de Compresores como Gerente de Cadena de
Valor.

. ¢, Cual es su puesto actual?

R=Actualmente soy responsable del negocio de Compresores como te
comente, aqui se les llama “Value Stream Leader” es decir Gerente de
Cadena de Valor.

. ¢, Cuales productos se integraron a la produccion de Rio Bravo XX, después de

que usted comenzd a trabajar en la empresa? ¢(Como se realizo este
proceso?

R=En el momento en que inicie estaba llegando los Acumuladores
deshidratadores conocidos con el acronimo de (A/D’s), también llegaron otros
modelos de aires acondicionados (HVAC), unidades de refrigeracion para
computadora (LCU) asi como el negocio de compresores.

. ¢, Como ha sido el proceso de entrenamiento / aprendizaje en los sistemas de

manufactura esbelta?

R=EI proceso de entrenamiento ha sido estructurado de tal manera que se ha
ido dando en base a un plan definido y acorde a la estrategia que disefo la
division a nivel mundial en todas las plantas incluyendo la nuestra por
supuesto.

Primero comenzaron por los niveles mas altos de la division, los directores de
manufactura, ingenieria, calidad, control de produccion logistica, materiales,
recursos humanos, etc. Después se escogieron una planta modelo, en este
caso RBEXX fue la seleccionada. Ya dentro de la planta se escogié uno de los
negocios que fue el de Aires acondicionados, y ahi se eligié una celda para
comenzar el proceso de entrenamiento/aprendizaje. Dentro de la planta el
esquema fue similar, primero se comenzo el entrenamiento con el gerente de
planta y el grupo de gerentes de soporte (STAFF) el proceso incluye aparte de
la instruccion tedrica, la aplicacion en una celda de manufactura definida
especificamente para este proceso que se definié como la Celda Modelo.
Cuando ya se logro implementar los mejoramientos en esta celda, se inicio un
proceso de aplicacién a todos los demas procesos y celdas y cadenas de
valor de la planta.
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¢ A qué te refieres con la aplicacion en una celda de manufactura?

R=Es decir, los entrenamientos estan disefiados de tal manera que luego del
concepto tedrico, se realice su aplicacion practica en una de las celdas
escogidas para eso, son 3 los entrenamientos que se dan el de trabajo
estandarizado, problema solving o solucion de problemas y Pull system que es
el manejo de los materiales en la cadena de valor.

¢ Como considera sus procesos de manufactura de mano de obra intensiva o
automatizada?

R=Es una mezcla de ambas, ya que al inicio se utilizaron procesos manuales
que adn se conservan, pero al mismo tiempo existen otros procesos para
hacer el mismo producto pero con un poco mas de automatizacién. Ambos
procesos producen el mismo tipo de producto, aunque la salida en volumen es
muy diferente, haciendo la automética un proceso mas eficiente en muchos
aspectos, tanto en la capacidad de produccion como en la calidad del
producto.

¢En cuanto a la toma de decisiones, existe autonomia en la planta o
dependencia de la matriz de la multinacional?

R=En un principio las decisiones locales eran minimas, la mayor parte de las
decisiones se concentraban en el “norte”, poco a poco fue cambiando el
esquema Yy las decisiones comenzaron a tomarse de manera local sin
embargo, especificamente con el negocio de compresores como ha sido el
ultimo negocio que se trajo de las plantas norteamericanas por estar
perdiendo dinero y se busco aprovechar el conocimiento y capacidad de las
operaciones mexicanas, pero aun hay una influencia de personal americano
en las decisiones importantes, pero en los demas negocios la independencia
es muy alta.

¢, Recibié entrenamiento y coach de parte de los Gerentes Norteamericanos?
R=Cuando yo inicie en la operacion la mayoria de los gerentes
estadounidenses ya habian sido movidos a otras operaciones, quedaban muy
pocos, asi que en mi caso, si existid pero fue muy limitado, quizas solo
asesoria de los directores de calidad de la planta matriz y sobre temas muy
especificos.

¢, Como ha sido la interaccion (evolucion) de los empleados mexicanos en los
niveles gerenciales?

R=En el afio 2003 casi la totalidad de los gerentes en RBEXX, con excepcion
del contralor o gerente de finanzas, eran de origen nacional, en el 2004 el
director de operaciones que era mexicano, es cambiado por un
estadounidense, eso provoco que comenzaran a llegar algunos gerentes de
funciones de soporte de origen estadounidense, por ejemplo compras,
logistica, etc. Lo que disminuyo la presencia de gerentes mexicanos en esas
posiciones, eso ocurrié en el 2007.
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¢ Consideras que ese movimiento de traer gerentes extranjeros es benéfico
para la operacién de la planta?

R=Bueno, en el sentido de que acumulen mas conocimiento, informaciéon y
habilidades, pues si es benéfico, sin embargo, creo que esas posiciones
podrian ser ocupadas por mexicanos y a un costo menor, pues el sueldo de
este tipo de empleados es mas alto que lo que se podria pagar a un gerente
mexicano, haciendo la misma funcion.

¢ Ha participado en el proceso de transformacion de la planta a través de los
conceptos y talleres de manufactura esbelta?

R=Si. Por supuesto en esta planta, no es opcional, es obligatorio participar de
esos talleres. Mi participacion ha sido como la de todos los demas, primero ser
un participante mas de los talleres aprendiendo las técnicas de trabajo
estandarizado, solucién de problemas, este por cierto es uno de los que
presentan mayor grado de dificultad y también en el flujo de los materiales, y
una vez aprendidas las técnicas, tengo que liderar al menos una vez la
implementacion de esos mismos talleres en otra celda o en otra areas o
cadena de valor.

Al mismo tiempo y en base a la responsabilidad que tengo con la operacion
debo apoyar, dirigir, y asesorar la implementacién del proceso de manufactura
esbelta, no solo en los procesos de produccion, sino en el resto de las areas
funcionales.

¢,Considera que este tipo de procesos ha ayudado al desempeiio en general
de la planta RBEXX?

R=Definitivamente si, principalmente debido al incremento del conocimiento
del personal de todos los niveles de la planta, lo cual apoya y estimula un
mejor desempefio de todas las celdas de produccién y en consecuencia de
toda la operacion, al mismo tiempo que se crea un ambiente de trabajo de
mejora continua en forma permanente, metiendo en el ADN de la organizacién
los conceptos y la filosofia de la manufactura esbelta.

¢,Como se ha dado la vinculacion entre RBEXX y los ingenieros del Centro
técnico?

R=La relacion ha sido buena y muy enriquecedora, especialmente en cuanto a
los nuevos proyectos ya que existen actividades muy especificas y
complementarias de cada uno de los ingenieros, aunque es muy notorio el
nivel de sentido de urgencia que existe entre la planta y el centro técnico, ya
gue en el centro técnico pareciera que todo es mas lento.

¢El manejo de los proyectos de nuevos productos cual es el mecanismo de
implementacion en la planta?

R=Hay un sistema estandar definido por Delphi, el cual se sigue y monitorea
en base diaria, (Zero Defect Launch), el cual pretende darle un seguimiento
pormenorizado a todas las actividades que son criticas para que los
medidores de desempefo de la celda que esta manufacturando ese producto,



se mantengan de manera aceptable y la planta pueda aceptar sin problemas
el nuevo proceso, asi como el producto.

16.Los materiales y materia prima usados para el proceso productivo. ¢Cual es y
ha sido su origen?
R=Es muy diverso, predominando el Aluminio y este proviene en su mayoria
de Estados Unidos.

17.¢Cuéles mediciones del desempefio usted considera que se mejoraron con la
implementacion de este sistema de produccion similar al de Toyota.?
R=Uno de los mas importantes son las Quejas de Cliente, asi mismo los
embarques que se envian a los clientes han tenido un desempefio perfecto en
varios meses, mejor dicho en varios afnos.
El nivel de calidad en el proceso productivo también se ha elevado a
consecuencia de la implementacion de los procesos de manufactura esbelta,
basados en los procesos de produccion de Toyota, lo cual se ha visto reflejado
en la disminucién de la medicion del desempefio de calidad con el cliente
medido en PPM’s es decir la cantidad de piezas que pueden tener un defecto,
si se produjeran un millén de piezas.

18. ¢ Este mejoramiento usted se lo atribuye a la implementacion del sistema de
produccion de Toyota?
R=En su mayoria si ha sido consecuencia de la implementacion de este
proceso.

19.¢Considera usted que en este caso se ha dado una transferencia de
tecnologia de la multinacional Delphi a nuestro pais?
R=Claro ha sido importante la tecnologia que se ha traido, aunque el talento y
desarrollo de los ingenieros Mexicanos ha incluso mejorado la tecnologia
Americana.

20. ¢ Considera benéfico para el pais, el escalamiento industrial que se dio en Rio
Bravo XX?
R=Definitivamente si, ya que ha sido una fuente de empleo muy consistente
en el pais, al mismo tiempo se ha demostrado que es una de las plantas
ejemplo o lideres en la Manufactura Esbelta.

21.:,Como ha sido la interaccion y el manejo con los proveedores de materia
prima y componentes?
R=Hace falta una mayor integracion a los sistemas de manufactura esbelta en
la base de proveedores, ademas de que se han tenido situaciones donde la
comunicacién no es muy efectiva por la diferencia de sistemas y tipo de
organizaciones.

R.M. Ingeniero Parra Muchas gracias por aceptar esta entrevista, que aporta datos
interesantes a la investigacion. Gracias.

235



ENTREVISTA PARA EL CASO DE RIO BRAVO XX (DELPHI)
ENTREVISTADO: Ing. Arminda Zamorano
FECHA: 13 de Abril de 2008.
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1.

¢, Desde qué afio tiene trabajando usted en Ri6 Bravo XX.
R=Desde Mayo de 1998

¢, Cudles han sido las posiciones que ha ocupado dentro de esta organizacién?
R=Mira comencé como Técnico de Entrenamiento, Técnico de Ingenieria
Industrial, Ingeniero Industrial,

Ingeniero de 2°. Nivel , luego me converti en Supervisor General de Ingenieria
Industrial, Coordinador de Produccion, y por el afio 1997 me vine a la division
de sistemas térmicos y me nombraron “Value Stream Leader”, después me
asignaron la labor de Ingeniero de Mejoramiento Continuo,

Gerente de Mejoramiento Continuo (nivel 7), Superintendente de
Mejoramiento Continuo ya de nivel 7.5, y finalmente Gerente de Mejoramiento
Continuo como nivel 8.

¢, Cual es su puesto actual?
R=Actualmente me desempefio como Gerente de Mejoramiento Continuo.

¢, Cuales productos se integraron a la produccion de Ri6 Bravo XX, después de
que usted comenzd a trabajar en la empresa? ¢(Como se realizO este
proceso?

R=El aire acondicionado para la camioneta Toyota Tacoma, asi como el
Radiador y el Condensador.

Aires Acondicionados para la planta NUMMI.y para las cosechadoras John
Deere, asi como evaporadores.

Ensamble de Radiador y condensador con el abanico del automovil.

Por supuesto los Compresores y la operacion de plantas remotas en las
ciudades de Ramos Arizpe, Herrmosillo y Silao.

Este proceso se realiz6 a través de hacer mejoramientos en el proceso que
dio como resultado liberacion de espacio el area de manufactura asi como, un
buen control del Forward Planning Report.

¢, Como ha sido el proceso de entrenamiento / aprendizaje en los sistemas de
manufactura esbelta?

R= Primero se inicio con la implementacion de DMS, es decir Sistema de
Manufactura Delphi.

Luego llego el apoyo de los llamados sensei’'s: Sr. Masao Oka quien era
Director de Calidad de la operacion de Delphi en Asia Pacifico, Bob
Morganquien fue Director de Operaciones de la division Thermal, el Sr.
Yamada, quien fungia como entrenador del Sistema OSKKK en Delphi,
personas japonesas e inglesas que nos ensenaron como mejorar los procesos
y diversas técnicas.

IUna vez que se gand el negocio de Toyota Tacoma, se le requirid a Delphi
entrenarse en el Sistema de Toyota para esto nos asignaron al Sr. Hajime



10.

11.

12.

Oba Presidente de TSSC, empresa particular que asesora en la
implementacion del TPS. Oba San nos asign6 a Satoko Watanabe en HVAC
y en PTC a Brian Durfy. Estas personas nos entrenaron en Trabajo
estadndarizado (Standardized Work), Solucién de Problemas (Problem
Solving) y en sistema de jalon (Pull System). Este entrenamiento fue Learning
by Doing. Actualmente estamos certificados por Toyota para poder realizar
estos entrenamientos en la Operacion de Delphi.

¢, Como considera sus procesos de manufactura de mano de obra intensiva o
procesos automatizados?

R=Actualmente ya son automatizados. Pero aun tenemos pocoS procesos
manuales, ya que fueron los primeros procesos que llegaron a México.

¢En cuanto a la toma de decisiones, existe autonomia en la planta o
dependencia de la matriz de la multinacional?

R= Existe una gran autonomia, ya que no solo somos un centro de costos,
sino un centro de rentabilidad.

¢, Cual es la diferencia entre un centro de costos y un centro de rentabilidad?
R=A pues que en centro de costos, solo se busca manufacturar el producto de
acuerdo con el costo presupuestado, buscando la eficiencia en los procesos
productivos, y en el centro de rentabilidad, la responsabilidad es ademas del
proceso de manufactura , también debe de asegurarse que los productos
obtengan ganancias, asumiendo la responsabilidad de toda la cadena de
valor, es decir ademas de lograr el presupuesto de manufactura, se tienen que
revisar los demas costos para que los productos sean rentables.

¢, Recibié entrenamiento y coach de parte de los Gerentes Norteamericanos?
R=Si, de hecho me enviaron a Lockport a recibir entrenamiento y luego visite a
las mejores plantas de Delphi y de otras organizaciones para conocer de
cerca sus procesos. Aunque al inicio la planta estaba manejada por
americanos, poco a poco se dio la transicion con la supervisiéon de ellos.

¢, Como ha sido la interaccion o evolucion de los empleados mexicanos en los
niveles gerenciales?

R=La mayoria de los empleados que comenzamos cOmoO Supervisores 0
coordinadores hemos recibido la oportunidad de desempefiar puestos
gerenciales, en la planta o en el Centro de Disefio.

A ese respecto ¢ Como ha sido la movilidad de los empleados entre la planta y
el centro técnico?

R=Bueno, algunos ingenieros se han movido a trabajar al centro técnico y
también algunos del centro técnico, se han venido a crecer y desarrollarse
aqui.

¢ Ha participado en el proceso de transformacion de la planta a través de los
conceptos y talleres de manufactura esbelta?
R=Si. Por ejemplo?
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13.

14.

15.

16.

Al final de cada afio el Gerente de Planta y el Lider de Kaizen realizan el
“Value Stream Mapping”; identificando las oportunidades de mejora en la
reduccion del Lead Time. Una vez identificadas se desarrolla el plan anual de
entrenamientos en TPS (Standardized Work, Problem Solving & Pull System )
para los todos los empleados de la empresa. Siendo estos a través de Learn
by Doing lo cual significa: Al inicio del taller se identifica la necesidad del
negocio y este es logrado por el grupo. Se presenta al Staff estos logros.
Regresan a sus areas de trabajo y ellos a su vez implementan lo aprendido en
sus areas.

¢ En qué consisten estos tres talleres?

R=Son los 3 tipos de talleres que se utilizan para poder entrenar en el sistema
de produccion de Toyota a todos los empleados de Rio Bravo XX. El primero
de ellos es el Standardized Work, donde se aprende a manejar todos los
elementos del trabajo estandarizado para organizar eficientemente un proceso
de produccion, el segundo es el taller “Problem Solving” donde se aprende la
técnica de solucion de problemas que utiliza Toyota. Y finalmente el de “Pull
System”, en ese taller se ensefia como manejar el flujo de materiales de la
manera mas eficiente posible.

¢, Considera que este tipo de procesos ha ayudado al desempefio en general
de la planta RBEXX?

R=Por supuesto. Ya que aparte de contribuir en la reduccion de costos en la
planta; también se contribuye en desarrollar al personal en el Sistema de
Toyota logrando con estos una respuesta mas rapida a los problemas diarios
de la operacion.

¢Como se ha dado la vinculacién entre RBEXX y los ingenieros del Centro
técnico?

R=No ha sido del todo facil ya que RBEXX fue entrenado en el Sistema de
Toyota, pero no al mismo ritmo que el MTC esto ha provocado que cuando
ellos tratan de agregar un producto nuevo a la planta se dificulte un poco mas
de lo normal. Pero actualmente ellos se estan entrenando aqui en la planta en
TPS. Y a través de los mock up, que son procesos de produccién simulados
y la liberacién del MSD que significa Manufacturing System Design (Disefio
del proceso de produccion) se verifica que lo que hemos aprendido de TPS
este agregado en el nuevo proceso.

¢El manejo de los proyectos de nuevos productos cual es el mecanismo de
implementacion en la planta?

R=Se desarrolla un Mock up (simulacion de produccion) del producto nuevo y
este es revisado por la gente clave de la planta; se proporcionan algunas
sugerencia, las cuales tienen que ser corregidas antes de que se implemente
en la planta. La autorizacién del MSD actualmente esta asignada al grupo de
Mejora Continua de la planta — con esto evitamos el que no se considere el
personal adecuado que sera usado en la operacién asi como nos aseguramos



17.

18.

19.

20.

21.

22.

que las mejores practicas sean implementadas en la operacion. Se realizan
mejoramientos en el proceso antes de que sea entregado a la planta.

Mencionaste las “mejores practicas” ¢en qué consisten?

R=Delphi ha desarrollado un proceso en el cual, se busca que los
aprendizajes producidos en el lanzamiento de cada nuevo producto, se
capitalicen y no se pierdan, al contrario se reproduzcan en los nuevos
procesos, para que se mantenga la filosofia de mejoramiento continuo.

Los materiales y materia prima usados para el proceso productivo. ¢Cual es y
ha sido su origen?

R=Extranjeros en su mayoria, los proveedores mexicanos no participan de
manera significativa con los materiales, recibimos algunas materias primas
qgue vienen de nuestro pais, pero la mayoria son empresas multinacionales
que se establecen en México, para poder proveer de una manera mas
cercana a sus clientes que somos nosotros, pero materiales mexicanos, de
empresas mexicanas son muy pocos.

¢, Cuales mediciones del desempefio usted considera que se mejoraron con la
implementacion de este sistema de produccion similar al de Toyota.?

R=La Seguridad fue uno de ellos, la calidad presentd un mejoramiento
tremendo, la medicion de la calidad medida por defectos producidos dentro de
la planta DPM o First Time Quality como se le conoce, los defectos
encontrados por nuestros cliente y medidos en PPM’s (Partes defectuosas por
cada millon de piezas producidas), La Entrega a tiempo de los productos que
fabricamos, la efectividad operacional (Operational effectiveness) OE, la
productividad en todas las celdas de produccion medidas en hora hombre (
PPHH), el desperdicio de materiales o scrap, asi como la reduccién del Lead
Time, que es el tiempo necesario para producir un producto.

¢ Este mejoramiento usted se lo atribuye a la implementacion del sistema de
produccion de Toyota.?
R=Si, claro que si.

¢ Considera usted que en este caso se ha dado una transferencia de
tecnologia de la multinacional Delphi a nuestro pais?

R=Si. Eso es evidente en el caso de Rio Bravo XX, los ingenieros mexicanos
hemos aprendido y hemos mejorado incluso muchas de las cosas que se
implementaron en México.

¢, Considera benéfico para el pais, el escalamiento industrial que se dio en Rio
Bravo XX?

R=Si. Ya que una de las razones por la que se trajo por ejemplo el negocio de
Compresores se debid al nivel de mejoramiento contindo que teniamos en la
planta. Esto proporciono grandes oportunidades de empleos para los
mexicanos, y en consecuencia una derrama econdémica.
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23.Pero ¢ En cuanto al desarrollo del pais?

R=Claro que si, ya que esto ayuda a que mas empleados, sobre todo los
ingenieros, aprendan cosa nuevas, maquinas nuevas, otros procesos y desde
luego que estan en contacto con nueva tecnologia.

24.¢:,Como ha sido la interaccion y el manejo con los proveedores de materia

R.M.

prima y componentes?

R=Sin ningun problema. Con ellos se ha trabajado en re localizarlos de
ciudades lejanas a proveedores locales; dando esto como resultando
reduccion de inventario de materia prima en la planta.

Ingeniero Zamorano, muchas gracias por la informacién aportada a al

investigacion. Te lo agradezco.

ENTREVISTA PARA EL CASO DE RIO BRAVO (DELPHI)
ENTREVISTADO: Ing. Julio Carrillo
FECHA: 12 de Mayo de 2008.

1.
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¢, Desde qué afo tiene trabajando usted en Ri6 Bravo XX.
R= A partir de Junio 1999

¢,Cudles han sido las posiciones que ha ocupado dentro de esta organizacion?
R= MI primer puesto fue de Ingeniero de Manufactura en el area radiadores,
luego me desempefié como Ingeniero de manufactura area condensadores,
después me converti en Lider de Ingenieria para PTC, luego fui Lider de
Ingenieria Thermal Solutions, Lider de ingenieria PTC.

¢,Cual es su puesto actual?
R=Lider de ingenieria en PTC con los productos Radiadores vy
Condensadores.

¢,Cuales productos se integraron a la producciéon de Ri6 Bravo XX, después de
que usted comenzo a trabajar en la empresa?

R= Se integraron varios productos nuevos, Condensadores GMT-360, GMT-
355, Condensador y radiador para la troca Tacoma esto fue en mi area pero
hubo una expansion de 3 plantas durante los ultimos 5 afios en lo que se
integraron partes para computadoras, condensadores para sistema de
refrigeracion residencial, y actualmente se estan fabricando compresores para
las unidades de refrigeracion automotriz

¢Como se realizo este proceso? Bueno, los ingenieros norteamericanos
comenzaron a transferir los procesos y productos a la planta de México de las
plantas en Estados Unidos y algunos de los procesos y productos eran nuevos
en su totalidad.



5. ¢Como ha sido el proceso de entrenamiento / aprendizaje en los sistemas de
manufactura esbelta?
R=Al principio no teniamos un sistema de manufactura usabamos el sistema
que Delphi tiene implementado creo que a nivel de documentos esta bien pero
no estaba totalmente implementado en piso, después se inicio con el proceso
de Kaizen el cual son sistemas que si estdn mas enfocados a piso mas
sencillos, se realizaron talleres para todo el personal para que entendiera la
metodologia y pudiera implementarse con mayor facilidad, si comparamos el
proceso actual con el que teniamos hace 9 afios pues es un mundo de
diferencia ya que no tenemos bancos la mayoria de los procesos son one
piece flow, o sea flujo de una sola pieza esto nos ayudo en muchos aspectos,
por ejemplo:

¢ No mantienes bancos de cores que la mayor parte de las veces no sabes
la calidad de estos materiales.

e Te das cuenta de la calidad del proceso inmediatamente y con estos datos
puedes ajustar tu proceso facilmente para mejorar la calidad.

e En caso de algun problema con el proceso tienes identificado el lote de
material de acuerdo al tiempo o sea puedes segregar el material malo mas
facilmente

¢ No mantienes inventarios grandes ya que tienes solo 2 dias de inventario
para el cliente.

e Tienes mini mercados cera de las areas de produccion solo de 2 horas
para surtir las lineas

6. ¢Como considera sus procesos de manufactura de mano de obra intensiva o

procesos automatizados?

R=Creo que tenemos de los dos procesos manuales y automatizados

Hay ventajas y desventajas para los procesos automatizados
a. Requieres de mano de obra calificada y técnicos expertos para

solucionar los problemas del equipo ya que

b. Tienes mayor eficiencia con muy poco personal.
c. Una desventaja es que las refacciones son demasiado caras
Para los manuales pues es lo contrario, no requieres personal muy técnico
pero requieres mucha gente, en ocasiones existen problemas de calidad
que el operador influye con el método de trabajo.

7. ¢En cuanto a la toma de decisiones, existe autonomia en la planta o
dependencia de la matriz de la multinacional?
R=Considero que existe autonomia aunque las metas las fija la divisién, pero
en cuestion de la forma de hacer las cosas se toman las decisiones en la
planta, también existen situaciones en las que se implementan practicas que
se hacen en otras partes del mundo pero estas son practicas depuradas en
las que sabemos que se obtendra algun beneficio para la planta pero en
general y lo que yo puedo percibir a mi nivel si se toman las decisiones a nivel
planta.
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8.
9.

10.

11

12.

13.

14.

¢, Recibid entrenamiento y coach de parte de los Gerentes Norteamericanos?
R= Solo nos dan direccion a lo que necesitamos hacer pero generalmente se
implementa con las ideas del personal de la planta. Existen muchos sistemas
en la division en los que le damos seguimiento y en los cuales si recibimos
entrenamientos de los gerentes norteamericanos.

Como ha sido la interaccion (evolucién) de los empleados mexicanos en los
niveles gerenciales?

R=La mayoria de los actuales gerentes son personas que fueron creciendo
dentro de la organizacion, pues yo considero que son personas gque conocen
muy bien el negocio y por lo tanto tiene un conocimiento amplio y por ende
toman decisiones mas acertadas.

.¢,Ha participado en el proceso de transformacion de la planta a través de los

conceptos y talleres de manufactura esbelta?

R= Si con los talleres Kaizen.

Una de los ejemplos mas claros es el flujo de una sola pieza anteriormente se
hacia todo en bancos, ya que por el tipo de industria ( fabricacién de
radiadores y condensadores) se corria en batches ya que se tenia el
paradigma de que no se podia hacer el proceso de braze de varios modelos,
se hicieron pruebas y se pudo hacer este proceso con varios modelos, lo cual
nos dio la flexibilidad de correr varios modelos a la vez y por lo tanto correr
con flujos de una sola pieza desde que se inicia el proceso hasta que se
embarca.

¢ Considera que este tipo de procesos ha ayudado al desempefio en general
de la planta RBEXX?

R= Si, sobre todo que se ha visto que hay mas ganancias esto ayudo para
que se abrieran mas plantas. Y llegaran mas productos.

¢,Como se ha dado la vinculacion entre RBEXX y los ingenieros del Centro
técnico?

R=En el centro técnico estan los ingenieros de avanzada y los ingenieros
encargados de los productos hay una estrecha relacién ya que ellos son los
que compran y validan el equipo para los diferentes productos ellos nos
entregan este equipo para que nosotros lo implementemos en las plantas y
con el paso del tiempo nos encargamos de hacerles mejoras, estas mejoras
se las damos a conocer a ellos para que los siguientes equipos no traigan
estos problema y que vengan mejorados.

¢El manejo de los proyectos de nuevos productos cual es el mecanismo de
implementacion en la planta?

R=La gente de fase 0-2 son los encargados de comprar y validar el equipo con
los proveedores después los traen y se hace una validacion en planta que es
cuando nosotros participamos vendria siendo como una entrega.



Ellos siguen varios procedimientos que la compaiiia tiene ya implementados
gue son lo que nosotros le llamamos PDP. Este proceso le da seguimiento al
producto hasta que se implementa en produccion. Dentro de este proceso hay
un tablero que le llamamos launch board en el cual se le da seguimiento a
todas las actividades. Entre las fases de este sistema se encuentran.

e Disefio un producto y se validacion de funcionalidad esto quiere decir
gue el producto cumpla con las especificaciones que el cliente nos
requiere

e Luego se construye el equipo para su produccion el cual debe ser
validado con el proveedor y en planta. El equipo debe ser construido de
acuerdo a guias de la compafiia.

e Se corren pruebas de validacién en planta los cuales deben de ser con
el equipo con el que se va a producir

e Después se mandan a hacer pruebas de funcionalidad y de vida del
producto en laboratorios especializados una vez que se produjeron las
partes en planta.

e Para después iniciar con la produccion, después de estos procesos el
proyecto debe de cumplir con ciertos requisitos, como nivel de calidad,
costo, que el equipo junto con el personal obtengan la cantidad de
piezas para cumplir el takt time etc.

e En cuestion de los sistema se tienen que implementar con forme a la norma
ISO TS esto es documentacion como PFD,PFMEA, PCP, etc.

15.Los materiales y materia prima usados para el proceso productivo. ¢ Cual es y
ha sido su origen?
R=La mayor parte de las materias primas son aluminio los cuales son
importados asi como resinas para ciertas partes de plastico, pero con el paso
del tiempo algunas partes que anteriormente se compraban se han ido
integrando a los proceso de nuestra planta tal es el caso de los tubos para
radiadores que anteriormente se importaban y actualmente se fabrican en
nuestra planta, otro ejemplo es el de los tanques para radiadores los cuales se
compraban y también actualmente se fabrican y forman parte de nuestra
cadena de valor.

16.¢ Cudles mediciones del desempefio usted considera que se mejoraron con la
implementacion de este sistema de produccion similar al de Toyota.?
R=Uno de ellos es el FTTQ que es calidad a la primera vez, ya que no se tiene
bancos y te das cuenta de la calidad de lo que estas produciendo en el
momento.
También se mejoraron los Costos, ya que tienes procesos mas baratos puesto
que no se tiene bancos muy grandes.
También se logré una reduccion del Personal se reduce ya que no requieres
gente para estar moviendo los bancos, trasladando producto de un lado a otro
etc.
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18.

19.

20.

¢ Este mejoramiento usted se lo atribuye a la implementacion del sistema de
produccién de Toyota.?

R=Si es algo importante aun que hay varias cosas que también ayudan a las
mejoras, como por ejemplo la calidad de nuestros operadores y técnicos, ya
gue son mano de obra reconocida en todo el mundo por su dedicacion y
desempeinio.

¢Considera usted que en este caso se ha dado una transferencia de
tecnologia de la multinacional Delphi a nuestro pais?

R= Si considero que hay mucha gente que ha adquirido conocimientos
incluso para desarrollar localmente estos productos.

Creo que actualmente existen personas que con estos conocimientos pueden
hace equipo incluso mejor que el que nos fabrican los proveedores
extranjeros. Aunque desafortunadamente creo que afuera en el mercado
nuestros proveedores locales no cuentan con estos conocimientos.

¢, Considera benéfico para el pais, el escalamiento industrial que se dio en Rio
Bravo XX?

R=Si en todos los aspectos sobre todo a nivel econdmico para nuestra region
ya que de ser un planta muy pequefia actualmente son 4 y pues con un mayor
namero de personas que estan trabajando y por consiguiente una derrama
econdémica. Ademas de que creo que la gente que trabaja en este tipo de
empresas obtiene un nivel de conocimientos mayor, que creo que puede
ayudar a transformar a la Industria nacional

¢,Cémo ha sido la interaccion y el manejo con los proveedores de materia
prima y componentes?

R= Pues hace falta mucho trabajar con los proveedores mexicanos de
materias primas, casi no hay y los que hay en ocasiones no compiten por
calidad o por precio.

R.M. Julio, se que has andado muy ocupado y te agradezco el esfuerzo que hiciste
para esta entrevista. Muchas Gracias.
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ENTREVISTA PARA EL CASO DE RIO BRAVO XX (DELPHI)
ENTREVISTADO: Ing. Ricardo Del Val
FECHA: 3 de Agosto de 2008.

1. ¢Desde qué afio tiene trabajando usted en Ri6 Bravo XX?
R= Inicié labores en diciembre de 1999, cuando la empresa estaba en plena
planeacion y distribucion de las areas para el acomodo y reubicacién de los
procesos que estaban llegando.

2. ¢Cuales han sido las posiciones que ha ocupado dentro de esta organizacion?
R= Mi experiencia se divide en tres etapas.
La primera como supervisor de manufactura, la segunda como lider de kaizen
y la tercera como gerente de manufactura.

3. ¢Cual es su puesto actual?
R= Me desempeiio como Gerente de Manufactura de la planta de HVAC.

4. ¢Cuales productos se integraron a la produccion de Rio Bravo XX, después
de que usted comenzd a trabajar en la empresa? ¢COmo se realizd esté
proceso?

R= Se estabilizo el area de condensadores y radiadores, se mejoro el area de
ADS, se inicio con el proceso de HVAC's, LCU, evaporadores, tanques y area
de moldeo.

5. ¢Como ha sido el proceso de entrenamiento / aprendizaje en los sistemas de
manufactura esbelta?
R= Los entrenamientos han sido diferentes en cada etapa.

Inicie como supervisor de manufactura en el area de ADs, esta area contaba
con cuadrillas muy obesas en cuanto al headcount se refiere, la administraciéon
tenia muchas éareas de oportunidad pero al paso del tiempo fuimos
aprendiendo conceptos de lean y se fue mejorando la forma de
administracion creci6 de tal forma que se mejoro la rentabilidad del negocio.

Mi segunda faceta fue como lider de Kaizen para la planta Hvac, en esta area
nos toco trabajar muy de cerca con el Sr. Obha San, sensei (asesor) de la
compafia para el aprendizaje de lean desde el punto de vista Japonés. El
cual la base es el piso el soporte de cada integrante de la administracién hacia
el operador, es el cambio del paradigma mas grande en una organizacion, ya
gue en esta etapa se aprendidé a proteger realmente al operador y no al trabajo
en escritorio.

6. ¢Como considera sus procesos de manufactura de mano de obra intensiva o
procesos automatizados?
R= Contamos con ambos, automatizados en el punto de vista de maquinaria,
por ejemplo moldeo ahi dependemos de la maquina pero el hombre ajusta a
su necesidad, cambiando muchas veces las indicaciones del proveedor que
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10.

desconoce las necesidades de la compafiia, por otro lado hemos aprendido
que lo automatizado no es muchas veces una de las mejores opciones,
ademas del alto costo de mantenimiento, también puede provocar demasiado
tiempo muerto, al contrarié que un operador bien entrenado, bien orientado, y
dandole las herramientas correctas y las alertas necesarias podemos cumplir
con los requerimientos a un bajo costo.

¢En cuanto a la tomas de decisiones, existe autonomia en la planta o
dependencia de la matriz de la multinacional?

R= La planta es autbnoma ya que se trabaja con tiempos muy cortos en
inventarios, asi que la toma de decision debe de ser inmediata, pues al no
tener un inventario de producto terminado muy grande, no podemos utilizar
mucho tiempo para la toma de decisiones, asi que la planta tiene su estructura
para poder funcionar asi.

¢, Recibié entrenamiento y coach de parte de los Gerentes Norteamericanos?
R= Si existe una persona la cual fue de las primeras que nos adentro al
mundo Lean, y aun no deja de sorprender con sus conocimientos, solo que es
muy diferente el estilo americano al Japonés, el Americano nos lleva paso a
paso y da una serie de pasos, guias, y el japonés es aprende haciendo las
cosas.

¢, Como ha sido la interaccion o evolucién de los empleados mexicanos en los
niveles gerenciales?

R= La evolucién ha sido dificil aun existen administrativos que no entienden el
beneficio de entender el proceso para poder liderar mejor, pero los que lo han
entendido han cambiado la organizacion y el tiempo de respuesta de dias a
minutos.

¢ Ha participado en el proceso de transformacion de la planta a través de los
conceptos y talleres de manufactura esbelta?

R= La planta ha cambiado y evolucionado por medio de las herramientas
basicas que nos han ensefiado las metodologias de Lean, se dividen en 5
entrenamientos basicos.

1.- Trabajo estandarizado, en este se mejora la situaciéon actual del proceso,
facilitandole el trabajo al operador

2.- Team leader 1, aqui se estandariza y se mejora el soporte hacia las celdas
de manufactura mejorando el tiempo de reaccion.

3.- Problem solving: Aqui se elimina toda clase de fluctuacion en la celda
mejorando el trabajo estandarizado del equipo de trabajo.

4.- Team leader Il. Aqui se elimina toda clase de desperdicio que se tiene en
las areas de soporte y flujo de material desde que llega hasta que sale se trata
de que todo sea visual y se alerte a simple vista el sistema operativo.

5.- Pull system: Aqui se mejora todas las conexiones del sistema,
disminuyendo los inventarios.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

¢, Considera que este tipo de procesos ha ayudado al desempefio en general
de la planta RBEXX?

R= Si ha ayudado en la seguridad, calidad, costo y en la entrega asi como en
la comunicacién entre administracion y operarios

¢Como se ha dado la vinculacion entre RBEXX y los ingenieros del Centro
técnico?

R= Aun no se han cerrado todas las puertas entre estas dos entidades, pero
se ha logrado que los nuevos proyectos estan hechos con la planta
respetando los sistemas y al personal, se ha eliminado los disefios en el
escritorio y se ha empezado a vivir el disefio.

¢El manejo de los proyectos de nuevos productos cual es el mecanismo de
implementacion en la planta?

R= Actualmente existe una revision desde la parte temprana, en la cual los
miembros de la planta participan en los disefios del sistema, del Lay out y el
proceso de fabricacion.

Los materiales y materia prima usados para el proceso productivo. ¢Cual es y
ha sido su origen?

R= Se estéa trabajando en hacer una estructura vertical, la cual la planta sea su
propia proveedora de sus sub-ensambles, la materia prima que no se puede
realizar dentro de la planta se trata de tener proveedores lo mas cercanos
posibles para disminuir los inventarios.

¢, Cuales mediciones del desempefio usted considera que se mejoraron con la
implementacion de este sistema de produccion similar al de Toyota.?

R= Quizas una de las mas claras es la reduccion del personal o headcount,
reduccion del costo de inventarios, un costo muy alto, la productividad, la
misma reduccion de los accidentes y claro el desperdicio de materiales o
scrap.

¢ Este mejoramiento usted se lo atribuye a la implementacién del sistema de
produccion de Toyota.?

R= Si estos dos el sistema de Toyota fue base principal, los otros métricos, las
bases ya venian desde el sistema americano, pero estos dos se aprendid
como hacerlo por Toyota

¢Considera usted que en este caso se ha dado una transferencia de
tecnologia de la multinacional Delphi a nuestro pais?
R= Podriamos decirlo asi: Delphi ha sido un pilar importante para la ciudad y
ha ensefiado a muchos profesionistas que han integrado sus filas, y esto ha
ayudado a nuestro pais a mejorar tecnolégicamente
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19.

20.

¢, Considera benéfico para el pais, el escalamiento industrial que se dio en Rio
Bravo XX?

R=Es importante ya que se ha cambiado los paradigmas de muchas plantas
en nuestra region, ya que en sus visitas que han realizado a nuestra planta se
han llevado el compromiso de transformar la de ellos.

¢,Como ha sido la interaccién y el manejo con los proveedores de materia
prima y componentes?

R= Aun nos falta demasiado trabajo con nuestros proveedores, ensefarles lo
gue hemos aprendido con Toyota, asi como él lo hace, pero ya iniciamos a
trabajar con ellos.

¢ Podrias ser mas especifico?

Si, Delphi cre6 un grupo que estard visitando a los proveedores cuyos
productos sean mas criticos en nuestro proceso, para poder ayudarles a
entender cual es la filosofia de la manufactura esbelta y de esta manera,
lograr que sus procesos de manufactura se vuelvan mas esbeltos y eso
permita un mejoramiento en la calidad o el costo de los componentes. Con un
enfoque ganar-ganar.

R.M. Ingeniero Del Val, muchas gracias por tu participacion en esta investigacion. De

verdad gracias.
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ENTREVISTA PARA EL CASO DEL MTC (DELPHI)
NOMBRE: Ing. Eduardo Prospero.
FECHA: 17 de Abril de 2008.

1. ¢Desde qué afio tiene trabajando usted en Delphi (Ri6 Bravo XX o MTC).
R=Trabaje en la organizacion Delphi de Junio 1997 a Diciembre 2006.

2. ¢Cuales han sido las posiciones que ha ocupado dentro de esta organizacion?
R=Inicie como Ingeniero de Manufactura Avanzada de Junio de 1997 a Junio
de 1999.
Luego ocupé la posicion de Coordinador de ingenieria de Manufactura
Avanzada de Junio de 1999 a Marzo del 2003.
Y termine como Gerente de Ingenieria de Manufactura de Marzo del 2003 a
Diciembre2006, cuando decidi dejar la compafiia.

3. ¢Cual es su puesto actual?
R=Gerente Global de Ingenieria de Manufactura con Crane Energy Flow
Solutions parte del corporativo Crane Co.

4. ¢Ha participado o participo mientras estuvo en Delphi en el disefio de algun
(os) productos? ¢ Cuales? ¢ Cuando? ¢Son/fueron para las plantas en México?
R=Si claro que si, desarrolle el proceso de manufactura para el Radiador y
Condensador de la plataforma GMT-800/820/830 (Full size pick-up & SUV
GM), para plantas en Lockport NY como para la planta RBXX en Ciudad
Juarez de Marzo de 1998 a Junio de 1999.

Intervine en el Desarrollo de proceso de manufactura para el condensador
329N (Pontiac Vibe), para Ciudad Juérez.

También estuve en el desarrollo del proceso de manufactura para
condensador GMT-560 (Heavy duty and service truck GM), para planta
Lockport, NY. Eso fue en Agosto de 2002.

De igual manera el desarrollo de proceso de manufactura para producto GMT-
355 para GM Colorado & GMC Canyon en Septiembre de 2002, para planta
en Ciudad Juérez.

Y también participe en el desarrollo de proceso de manufactura para radiador
y condensador programa 635N de Toyota para la Tacoma para la planta
Ciudad Juarez.

5. ¢Sus responsabilidades laborales han sido solamente en el centro de disefio o
también se ha desempefiado en la planta?
R= Trabaje en la Planta de manufactura de Rio Bravo eléctricos XX de Junio
de 1997 a Marzo de 1998 en Ciudad Juérez
También en la Planta de manufactura de Sistemas térmicos de Delphi de
Marzo de 1998 a Junio del 1999 eso fue en Lockport, NY.
En el Centro de Técnico de disefio de Junio 1999 a Marzo 2003
Nuevamente en la Planta de manufactura Rio Bravo Electicos XX Marzo a
Junio de 2006.
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Centro Técnico de disefio de Junio a Diciembre del 2006.

¢, Ha sido entrenado en el proceso de disefio? ¢ En dénde? ¢ Por quienes?

R= Si me entrenaron en el “Design & Development of Automotive Engine
Cooling Systems”en Lockport, NY impartido por UCCE “University Consortium
for Continuing Education” Instructor Al Kargilis, P.E.

¢, Cudl es el sistema o proceso que se utiliza para poder realizar el disefio de
un producto en su organizacion? ¢CoOmo esta organizado? ¢Quienes
participan?

R=La organizacion Delphi tiene establecido su proceso de desarrollo de
programa y/o producto conocido como PDP (Product Development Plan),
dicho programa esta dividido en cuatro partes conocidos como FaseO, Fase 1,
Fase 2 y Fase 3. Existe un listado de requerimientos especificos para cada
funcién de acuerdo en la etapa en el que un proyecto se encuentre en un
momento determinado, por ejemplo:

Proyecto en fase 0, o fase de desarrollo de concepto; en esta etapa estan
involucrados desde gente de mercadotecnia, ventas, desarrollo de sistemas,
finanzas, conceptos de producto avanzado por mencionar algunas. El objetivo
de esta fase es establecer un concepto funcional y dentro de los objetivos de
costeo que permitan mantener un aceptable margen de ganancia asi como
asegurarse que el sistema de aire acondicionado cumplira con los
requerimientos de cliente. Es importante notar que en esta fase el proyecto se
maneja desde la perspectiva de “sistema” y no a nivel componente individual.
La organizacion tiene establecidos requerimientos para cada funcion los
cuales deben cumplir con una serie de requerimientos minimos antes de que
las cabezas departamentales aprueben el “gate exit” y el proyecto pase a la
siguiente fase de desarrollo.

Proyecto en fase 1, inicia el desarrollo de componentes a nivel individual en
base a los requerimientos definidos a nivel “sistema”, al mismo tiempo en que
los componentes se desarrollan a nivel individual y subcomponentes se inicia
el periodo de encontrar potenciales proveedores para dichos componentes. Al
mismo tiempo inician las actividades de definir los pasos de proceso que
deberan seguirse para ensamblar los componentes de dicho sistema. Hay
requerimientos de costo a nivel subcomponente asi como de cantidad de
trabajo manual y nivel de automatizacion de proceso por definir los cuales
determinaran el costo total de los componentes asi como del sistema en
conjunto el cual debe ser menor al o igual al precio ya negociado con el
cliente. De igual manera como en la fase anterior y como en cada fase
subsecuente existe un “gate exit” con requerimientos por cumplir el cual es
responsabilidad de las mas altos niveles de cada departamento asegurarse
de que estos requerimientos se cumplan.

Proyecto en fase 2, Existe ya un disefio de proyecto y producto definido a nivel
componente y subcomponentes, los proveedores ya tienen contrato e inician
trabajo para obtener sub-componentes que sean ya producidos en equipo que
se utilizara en produccién normal. Al mismo tiempo Delphi trabaja en
adquisicion de equipo de produccion el cual debera utilizarse para ensamblar



componentes a nivel produccion que vienen de sus proveedores para producir
los primeros sistemas que se enviaran al cliente para confirmar proyecciones
iniciales de desempefié en el vehiculo. Es importante mencionar que estas
actividades se desarrollan contra reloj ya que se busca obtener el sistema mas
Optimo en cuanto a desempefio y costo mientras se cubren los requerimientos
del cliente.

Es importante mencionar que en fases 0-2 es donde mayor impacto de puede
tener en ganancias proyectadas del programa ya es aqui donde se define
cantidad y costo de material asi como contenido de materia prima.

Proyecto en fase 3, el producto pasa a produccién en serie. Cualquier cambio
que sea necesario realizar al producto y proceso de produccion tendra un
costo elevado ademas de requerir aprobacion por adelantada del cliente.

. ¢Las decisiones respecto a los disefios de los productos o los proyectos en
donde se toman? ¢Quién las toma?

R= A través del tiempo que estuve en la organizacion pude observar una serie
de transiciones en este aspecto, Exclusivamente para decidir si el proyecto
esta listo para pasar a siguiente fase:

Mira te voy a hacer un cuadro en donde quizas te explico mejor la forma en
gue yo he vivido esto que me preguntas.

FechaFase de Proyecto Quien toma las decisionesDonde

1998 0 Systems Chief Engineer HQ Lockport, NY
Finance Director
Product Chief Engineer

1 Finance Director HQ Lockport, NY
Product Chief Engineer
Mfg. Chief Engineer

2 Finance Director HQ Lockport, NY
Product Chief Engineer
Mfg. Chief Engineer

3 Gerente de planta Local de produccion

Product Chief Engineer  HQ Lockport, NY
Mfg. Chief Engineer HQ Lockport, NY

2005 0 Systems Chief Engineer HQ Troy, Ml

Finance Director
Product Chief Engineer
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Finance Director
Product Chief Engineer
Mfg. Chief Engineer

Finance Director
Product Chief Engineer
Mfg. Chief Engineer

Gerente de planta

Product Chief Engineer
Mfg. Chief Engineer

A nivel de quien desarrolla o disefia los productos:
FechaFase de Proyecto Quien toma las decisionesDonde

1998

Produccion

252

2002

0

Systems Engineer
Finance estimator
Product Engineer

Finance Estimator
Product Engineer
Mfg. Engineer

Finance Estimator
Product Engineer
Mfg. Engineer

Gerente de planta

Product Engineer
Mfg. Engineer

Systems Engineer
Finance estimator
Product Engineer

Finance Estimator
Product Engineer
Mfg. Engineer

Finance Estimator
Product Engineer
Mfg. Engineer

HQ Troy, Ml

HQ Troy, Ml

Local de produccién

HQ Troy, Ml
HQ Troy, Ml

HQ Lockport, NY

HQ Lockport, NY

HQ Lockport, NY

Localidad produccion

HQ Lockport, NY
Localidad

HQ Lockport, NY
HQ Lockport, NY
Mexico Tech Center

HQ Lockport, NY
Mexico Tech Center
Mexico Tech Center

HQ Lockport, NY
Mexico Tech Center
Mexico Tech Center



9.

10.

11.

12.

3 Gerente de planta Localidad produccion

Product Engineer Mexico Tech Center
Mfg. Engineer Localidad Produccion
2005 0 Systems Engineer HQ Lockport, NY
Finance estimator HQ Lockport, NY
Product Engineer Mexico Tech Center
1 Finance Estimator HQ Lockport, NY
Product Engineer Mexico Tech Center
Mfg. Engineer Mexico Tech Center
2 Finance Estimator HQ Lockport, NY
Product Engineer Mexico Tech Center
Mfg. Engineer Mexico Tech Center
3 Gerente de planta Localidad produccion
Product Engineer Mexico Tech Center
Mfg. Engineer Localidad Produccion

¢, Qué tipo de interaccion se da con el cliente para el disefio de un nuevo
producto?

R= En la etapa de cotizacién se establecen requerimientos de desempefio y
costos objetivos por parte del cliente, estos datos se analizan durante la fase
de preparacion de cotizacion. Si la cotizacion presentada es aceptaba por el
cliente y el contrato de trabajo es asignado, se inicia la fase de trabajo en
conjunto en la que los departamentos de desarrollo de vehiculo (cliente) y
desarrollo de sistema (proveedor), esta relacion se puede considerar cercana
ya que se establece una linea de trabajo directa en la que la comunicacion
telefonica puede ser diaria si asi se requiere. De manera formal existen
“milestones” para entregar al cliente con tiempos definidos y los cuales son
criticos para el éxito del programa.

¢, Cuantos tipos de entrenamiento tiene Delphi para los ingenieros de disefio?
R= Delphi tiene establecidos entrenamientos especificos para disefio de
sistema de aire acondicionado, disefio asistido por computadora, GD& T,
Manejo y administracion de proyecto, Manufactura esbelta, Liderazgo y
administracion entre otros.

¢, Ha recibido entrenamiento sobre los conceptos de manufactura esbelta?
R= Si

¢De qué manera se asegura que el disefio cumpla con las especificaciones
que el cliente requiere?
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13.

14.

R=Existe una serie de pruebas y verificaciones establecidos los cuales se van
verificando a través del desarrollo del producto y que al fin se convierten en el
“Plan de Control de Proceso” para asegurarse de que el desempefié del
sistema no solo se cumpla durante la fase de desarrollo si no también en las
piezas que se producen dia a dia.

En la etapa de desarrollo se prueban prototipos para que cumplan con
requerimientos de desempefd a través de pruebas de tuneles de viento y
exposicion de componentes a condiciones extremas de clima para asegurar
que el sistema se desempefie de manera adecuada y cumpla con los
requerimientos de cliente, también los componentes se someten a
verificaciones quimicas y fisicas asi como se definen los rangos de tolerancia
para cada variable en los que se puede considerar que el producto cumplird
con los requerimientos.

En fase 2 del proyecto es responsabilidad del equipo de desarrollo definir,
convertir y traducir aquellas variables de producto en caracteristicas que
puedan verificarse dia a dia en el proceso de produccion a través de la
verificacion de los parametros de proceso.

¢, Cual es la conexiodn o interrelacion que se tiene con la Planta RBEXX?

R=En papel existe una definicion clara para esta relacion sin embargo en la
practica esta conexion es muy dificil de mantenerla alineada en la misma
direccion ya que el centro de disefio y la planta estan alineados hacia
diferentes puntos de la organizacion, lo contradictorio de esta situacion es que
ambos estan enfocados en cumplir con una serie de requerimientos de cliente
sin embargo hemos podido observar que también desde los clientes la
direccién entre el departamento de desarrollo y las plantas ensambladoras
puede ser diferente. Dicha situacion se hace mas compleja cuando el cliente
proyecta producir un mismo vehiculo en varias plantas ensambladoras y es
ahi donde cada planta trata de impactar las actividades de disefio para buscar
el menor efecto o impacto posible en sus procesos ya establecidos como
“estandares”. Mismo efecto se presenta dentro de Delphi ya que también las
plantas de manufactura buscan minimizar el impacto de los nuevos productos
en sus procesos ya establecidos como una manera de maximizar sus
ganancias a través del utilizar recursos ya existentes produciendo mas
piezas.

¢, Como considera que ha sido la experiencia de los ingenieros mexicanos en
cuanto a disefio se refiere?

R=A sido significativa e importante al estar expuestos a el desarrollo de
tecnologia de primer mundo, Afortunadamente Delphi ha venido a llenar un
hueco que ninguna empresa mexicana o incluso el gobierno ha podido llenar,
sin mencionar a la UNAM por supuesto, al mismo tiempo y también importante
de mencionar es el hecho de que con deficiencias, oportunidades y demas
situaciones en este proceso los ingenieros mexicanos han sido asesorados o
ensefiados por ingenieros de otros paises del mundo por lo que podemos
decir que la compairiia a tomado ingenieros de todo el mundo y los ha traido a
México a entrenar a los ingenieros de este pais.



15.

16.

17.

Desafortunadamente este proceso que ha estado establecido mas de 15 afios
no ha resultado en ser generador de tecnologia nacional por dos situaciones:

a) La primera, al estar expuestos a la ley de la oferta y la demanda, los
ingenieros entrenados y desarrollados buscan obtener mejores
remuneraciones y es ahi donde muchos de ellos han utilizado el
nombre de Delphi para encontrar trabajo en otras compafias fuera
de México.

b) La segunda situacion es que no ha habido hasta este momento

quien ponga el capital nacional para desarrollar tecnologia local
utiizando la base soélida en generacion y preparacion de
profesionales que Delphi ha tenido a bien llevar a cabo.
Esta situacion que deberia ser de Ganar Delphi — Ganar México no
ha cumplido del todo con la segunda parte ya que hasta este
momento no ha sido una prioridad de alguien en el pais el darle
seguimiento a este plan de desarrollo.

¢Existe un mecanismo a través del cual se capturen los aprendizajes
obtenidos?

R= Parte de la solidez de Delphi es el hecho de que tiene sistemas
establecidos para cualquier situacion, en especifico si hablamos de las
actividades de disefio existen sistemas para capturar mejores practicas a
través de documentos conocidos como “guias de disefi¢” las cuales reflejan
afos de desarrollo y produccion de sistemas automotrices a través de reflejar
fallas que los clientes han experimentado asi como sus soluciones para
asegurarse desde las etapas de disefio que estos problemas no afectaran al
cliente nuevamente en el futuro. Desafortunadamente por su tamafio en una
organizacion como Delphi el tiempo que se lleva actualizar este tipo de
documentos puede ser de meses o0 afos debido a los diferentes
departamentos por los que esta informacion debe circular.

¢, Como considera usted que se aprende en esta organizacion?

R=Delphi como organizacion pareciera estar estructurada para servir como
una gran escuela y existen los programas necesarios para llevar y crecer a los
empleados desde salidos del colegio hasta el nivel de ejecutivos.

¢Considera usted que en este caso se ha dado una transferencia de
tecnologia de la multinacional Delphi a nuestro pais?

R= Si, quizé el objetivo inicial de Delphi era el de reducir costo en actividades
de desarrollo de sus nuevas tecnologias. Desafortunadamente, hemos estado
expuestos quiza sin quererlo a un proceso de transferencia de tecnologia que
nadie en el pais ha considerado importante para definirlo como prioridad del
gobierno a cualquier nivel por lo que los beneficios al pais de este proceso
pueden considerarse como minimos ya que si es cierto que Delphi ha fungido
como un empleador importante de profesionistas no hay algo estructurado
para utilizar el conocimiento tecnoldogico desarrollado por profesionales
mexicanos.
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18. ¢ Considera benéfico para el pais, el escalamiento industrial que se dio en Rio
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Bravo XX?

R= Por supuesto que si, este escalamiento a contribuido con la economia
local y por supuesto que Juarez seria diferente si Delphi no se hubiera
establecido en la ciudad desde 1977. Especificamente hablando del desarrollo
producido en RBXX hemos visto como gente que ha contribuido en este
proceso ha partido hacia otras organizaciones acarreando los conocimientos
adquiridos para contribuir con el progreso de esas otras organizaciones pero
al fin de la comunidad en su totalidad.

Ya he tocado la falta de vision a nivel macroeconémico para obtener el
maximo beneficio de este proceso.

R.M. Muchas gracias Ingeniero Prospero por su participacion en este
proyecto.



ENTREVISTA PARA EL CASO DE MTC (DELPHI)
ENTREVISTADO: Ing. Entrevistado Numero 2.
FECHA: 14 de Mayo de 2008

1. ¢Desde qué afio tiene trabajando usted en Delphi (Ri6 Bravo XX o MTC).
R= Desde 1997, no recuerdo exactamente el mes, creo que fue en Octubre.

2. ¢Cuales han sido las posiciones que ha ocupado dentro de esta organizacion?
R=Desde un inicio he sido Ingeniero de Producto y de Disefio

3. ¢Cual es su puesto actual?
R=Ingeniero de Producto Senior.

4. ¢Ha participado en el disefio de algun (os) productos? Cuales?
R= Si. En los Acumuladores Deshidratadores, y en las resistencia para los
Aires acondicionados.
¢,Cuando?
Desde 1998 a la fecha.
¢ Fueron para las plantas en México?
Si y algunas otros lugares en donde Delphi Thermal tiene plantas, como en
Estados Unidos Lockport, Donchery en Francia y Ostrow en Polonia.

5. ¢Sus responsabilidades laborales han sido solamente en el centro de disefio o
también se ha desempefiado en la planta?
R=Si, En ambos.

6. ¢Ha sido entrenado en el proceso de disefio? ¢En dénde? ¢ Por quienes?
R=Si. Lockport NY y México Technical Center. Instructores internos y
externos, dependia del tipo de entrenamiento, a veces se contrataba gente de
fuera de la compafiia y en otras ocasiones, el departamento de entrenamiento
y capacitacion los impartia.

7. ¢Cual es el sistema 0 proceso que se utiliza para poder realizar el disefio de
un producto en su organizacion? ¢CoOmo esta organizado? ¢Quienes
participan?

R=Se utiliza el PDP y el APQP, el primero es para el proceso para desarrollar
productos y procesos en Delphi y el segundo es

Esta organizado por etapas en el desarrollo del producto y proceso.

El equipo de trabajo de todas las areas para realizar el desarrollo de este
producto.

8. Las decisiones respecto a los disefios de los productos o los proyectos, ¢En
donde se toman? ¢Quién las toma?
R=Bueno eso depende del tipo de producto y las circunstancias, algunas de
las decisiones se toman aqui en el MTC, a veces dependiendo de lo que se
necesite, son tomadas las decisiones en Lockport, N.Y 0 incluso cuando se
involucra el cliente puede ser tomada por gente en Troy, Michigan. ¢Quien
toma las decisiones? Definitivamente es el equipo de trabajo que esta
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trabajando en ese producto, las decisiones se consensan y muchas veces Si
se tiene duda o hay confusion en el equipo, los directivos tomas decisiones
ejecutivas, que vayan en beneficio al negocio.

9. ¢Qué tipo de interaccion se da con el cliente para el disefio de un nuevo
producto?
R=Revision de los requerimientos, especificaciones, presentacion de los
planes y propuestas, validaciones, reportes, retroalimentacién, hasta su
lanzamiento e implementacion.

10. ¢,Cuantos tipos de entrenamientos tiene Delphi para los ingenieros de disefio?
R=Pues son varios, tiene Programas para disefio de Producto, disefio en
computadora UG, Auto-Cad, ProE, etc, programas de Calidad, pues ahi esta
el de tolerancias geométricas, GD&T, entre otros.

11. ;Ha recibido entrenamiento sobre los conceptos de manufactura esbelta?
R=Si.

12.:.De qué manera se asegura que el disefio cumpla con las especificaciones
que el cliente requiere?
R=A través de todas las etapas del PDP la revisién, la evaluacién, la
validacion, y la retroalimentacion.

13.¢Cual es la conexion interrelacion que se tiene con la Planta RBEXX?
R= Pues es muy buena, en realidad es de trabajo en equipo.

14.¢Como considera que ha sido la experiencia de los ingenieros mexicanos en
cuanto a disefo se refiere?
R=Se ha alcanzado un alto nivel de desarrollo, a la par de los paises mas
desarrollados, la calidad, talento y creatividad, esta comprobados que son de
clase mundial.

15.¢;Existe un mecanismo a través del cual se capturen los aprendizajes
obtenidos?
R=Si, claro tenemos por ejemplo el Golden Estandar, en donde se capturan
los errores que se han cometido, para evitar que se repitan.

16. ¢, Como considera usted que se aprende en esta organizacion?
R=Actualizandose de acuerdo a los avances tecnoldgicos que la época
requiere, cumplir con el plan de entrenamiento programado para el puesto y
pasar la evaluacion.

17.Considera usted gque en este caso se ha dado una transferencia de tecnologia
de la multinacional Delphi a nuestro pais?
R=Si, nosotros somos un vivo ejemplo de esto.

18.Considera benéfico para el pais, el escalamiento industrial que se dio en Rio
Bravo XX?
R=Si, todo lo que ayude al crecimiento tecnolégico de México es bienvenido.

R.M. Ingeniero, le agradezco que haya aceptado la entrevista. Muchas Gracias.
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ENTREVISTA PARA EL CASO DEL MTC (DELPHI)
ENTREVISTADO: Ing. Entrevistado numero 3.
FECHA: 10 de Junio de 2008

1.

10.

¢, Desde qué afio tiene trabajando usted en Delphi (Rié Bravo XX o MTC).
R=Desde el mayo de 1999, fue cuando comencé a trabajar en Delphi.

¢, Cuales han sido las posiciones que ha ocupado dentro de esta organizacion?
R=Cuando me contrataron inicie como Advance Manufacturing Engineer, es
decir Ingeniero de manufactura avanzada, como a los 3 afios me nombraron
coordinador de aprobacion de los cambios en el disefio de manufactura,
también fungi como coordinador de ingenieria, después fui Ingeniero de
moldeo, e Ingeniero de Disefo de producto.

¢, Cual es su puesto actual?

R=Actualmente me desempefio como Ingeniero de disefio de producto de
Aires acondicionados (HVAC) asi como de sus componentes eléctricos.

¢, Ha participado en el disefio de algun (os) productos? ¢ Cuales?

R=Si Por ejemplo los actuadores para los médulos de aires acondicionados,
los controladores de los motores del aire acondicionado que se llaman LPM
Linear Power Modules en ingles, y el motor con controlador de velocidad
integrado (ISCM Integrated Speed Control Motor).

¢,Cuando desarrollaste esas actividades?
R=Desde el 2004 a la actualidad.

¢ Estos disefios fueron para las plantas de Delphi en México?
R=No todos, también hicimos disefio de productos para las plantas en
Norteamérica. (Estados Unidos).

¢, Sus responsabilidades laborales han sido solamente en el centro de disefio 0
también se ha desempefado en la planta?
R=He tenido la oportunidad de trabajar en ambas.

¢,Ha sido entrenado en el proceso de disefio?

¢En donde? ¢ Por quienes?

R=Si, he recibido el entrenamiento basico para el disefio de manera tutorial
por parte de mi supervisor, asi como entrenamiento en el PDP por parte del
departamento de capacitacion de Delphi.

¢, Cual es el sistema o proceso que se utiliza para poder realizar el disefio de
un producto en su organizacion?

R=Es un procedimiento llamado Proceso de Desarrollo del Producto (PDP
Product Development Process).

¢, COmo esta organizado ese proceso?
R=Es un procedimiento documentado paso por paso y esta resumido en un
diagrama de flujo, en donde se muestran las cuatro grandes fases generales,
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11.

12.

13.

14.

15.

es decir: Pal planeacion del disefo, la validacién del disefio, la validacion del
proceso y la dltima etapa de produccion y la mejora continua. También ahi
mismo se mencionan las diferentes etapas desde el lanzamiento del proyecto,
la aprobacién del concepto hasta el cierre y la transferencia a la planta en que
se manufacturara el producto, adema se incluye donde se deben hacer ciertas
revisiones.

¢ Quienes participan en este proceso?

R=Los principales involucrados, pues son los ingenieros de producto, los
ingenieros de manufactura, los ingenieros industriales, asi como los ingenieros
de empaque, es decir todos lo que se encuentran dentro de la fase 0-2, asi
como los gerentes y directivos para aprobar algunas de las etapas.

Mencionaste la fase 0-2 ¢en qué consiste esa fase?

R=Esa es la fase de preproduccion, en ella se hace todo el proceso de
planeacién y disefio, y se establecen todos los procesos que se necesitan
antes de comenzar a producir en las plantas, la siguiente fase es la fase 3, en
la cual se inicia el proceso de produccion, una vez que la fase 0-2 ha realizado
el paso de cierre y transferencia, la responsabilidad del proceso de
manufactura pasa a ser de la planta.

¢Eso significa que las ingenierias de la fase 0-2 se desentienden ya del
lanzamiento de ese producto?

R=No. No necesariamente, es importante sefalar que el paso de cierre y
transferencia no se da de inmediato cuando se comienza a producir, sino que
esto ocurre mas 0 menos unos tres meses después de que la planta inicio la
manufactura del producto, durante este periodo los ingenieros de
manufactura, disefio, industrial etc, interactian muy de cerca con los
ingenieros y supervisores de la planta para asegurarse que todo marcha bien
y sin ningun problema. Hay un proceso de seguimiento a toda la operacion,
con el propdsito de asegurar que el disefio es correcto, que es manufacturable
(sic) y que reune las caracteristicas que el cliente necesita.

¢ Las decisiones respecto a los disefios de los productos o los proyectos en
donde se toman?

R=A través del comité de revision de cambios y disefios CRB change review
board, que esta integrando por las competencias funcionales de las areas de
Ingenieria, Ingenieria de producto (disefio), ingenieria de manufactura.
Ingenieria de empaque, ingenieria industrial y produccion y se discuten los
cambio y debe hacer aprobado con el consenso de todos.

¢,O sea que no es una persona quien toma las decisiones?

R=Vuelvo a repetirte el grupo toma las decisiones en conjunto, sin embargo y
ya se a que te refieres, con esta pregunta, si, definitivamente hay una persona
responsable que tiene que firmar el documento de aprobacion ya sea del
disefio o del proceso de manufactura del proceso, en este caso la decision
final es del Ingeniero en jefe de esa linea de producto, que junto con el



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

gerente de planta o el Gerente de Cadena de Valor, asumen la
responsabilidad de aprobar las diferentes etapas.

¢ Qué tipo de interaccion se da con el cliente para el disefio de un nuevo
producto?

R= Por lo regular inicia cuando se reciben sus especificaciones las cuales son
analizadas y revisadas, si existe alguna duda nos comunicamos con el
responsable de parte de ellos para despejarla, durante todo el proceso de
disefio del producto y del proceso existe una comunicacién constante con el
cliente, algunas veces se hacen revisiones para analizar los resultados de las
pruebas requeridas en la especificacion y el cliente viene y nos visita para
revisar los avances.

¢,Con todos los clientes es igual?

R=Si, con todos se realiza el mismo proceso no importa quién sea o que
producto disefiemos o fabriqguemos, si es automotriz o no, sin embargo el
acercamiento que tiene Toyota con nosotros si es para resaltarlo, Toyota se
mantiene en constante comunicacion y recibimos visitas de diferentes
funciones y niveles de parte de ellos, todos con el mismo propdsito asegurar
qgue el producto que se esta disefiando cumple con sus especificaciones y es
posible manufacturarlo.

¢, Cuantos tipos de entrenamiento tiene Delphi para los ingenieros de disefio?
R=Hay muchos el mas basico es el PDP mencionado anteriormente.

¢, Ha recibido entrenamiento sobre los conceptos de manufactura esbelta?
R=Si.

¢,De qué tipo y de qué manera se han dado esos entrenamientos?

R=Bueno, el tipo de entrenamiento que se ha recibido, esta relacionado con el
Sistema de Produccion de Toyota, en la planta Rio Bravo XX, se inicio el
entrenamiento de todas las funciones, puestos y niveles en este sistema de
produccion y nosotros fuimos invitados a participar en ellos. Basicamente se
refieren al trabajo estandarizado, técnicas de solucion de problemas y el flujo
de los materiales en la celda.

En cuanto a la manera, pues se dan de manera mas practica que tedrica en el
formato de talleres, o sea aprendiendo haciendo.

¢De qué manera se asegura que el disefio cumpla con las especificaciones
que el cliente requiere?

R=Basicamente con los datos de validacion de disefio que algunos clientes los
aprueban antes de iniciarlos, otros solo revisan los resultados, y algunos como
Toyota se trasladan hasta nuestras instalaciones para verificar que el disefio
cumple con lo especificado.

¢, Cudl es la conexion o interrelacion que se tiene con la Planta RBEXX?
R=En la fase de disefio no estan involucrados aunque la gente con mayor
experiencia se esta moviendo al MTC para aprovechar sus conocimientos
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23.

24.

25.

26.

27.

cuando ya se va a entregar el proceso a las plantas de manufactura hay un
traslape de ambos para afinar detalles y asegurar que el lanzamiento del
producto sea exitoso y los problemas que se presenten sean resueltos de
manera rapida y efectiva.

¢, Como considera que ha sido la experiencia de los ingenieros mexicanos en
cuanto a disefo se refiere?

R=Muy positiva muchas aportaciones de ellos han resultado en patentes
americanas para la companiia, lo cierto es que no es por coincidencia que
Delphi haya decidido colocar su centro de disefio aqui en Cd. Juarez, ya que
entre otras cosas, se dieron cuenta que los ingenieros mexicanos poseen un
buen nivel técnico y la creatividad innata para desarrollar productos y
procesos de clase mundial.

¢Existe un mecanismo a través del cual se capturen los aprendizajes
obtenidos?

R=Si hay un sistema que captura las lecciones aprendidas que se llama
Golden Estandar y otro Excelence for engineering, en estos dos sistemas lo
gue se busca es establecer un banco de conocimientos y aprendizajes que
permita a Delphi mejorar constantemente sus procesos y productos y evitar
gue el conocimiento se pierda por la movilidad laboral.

¢, Como considera usted que se aprende en esta organizacion?

R=Por lo regular se toma en cuenta las lecciones aprendidas, el problema es
gue como es una empresa muy dindmica en ocasiones se pierden estos
aprendizajes porque no estan debidamente documentados, el reto es reforzar
la disciplina de que se documenten todos los aprendizajes. De esa forma el
aprendizaje continuara mas facilmente.

¢Considera usted que en este caso se ha dado una transferencia de
tecnologia de la multinacional Delphi a nuestro pais?

R=Asi es y con la industria maquiladora en general muchos de los negocios
de maquinados e integradores o sea desarrollo de maquinaria y equipo, se
han creado por ingenieros o empleados que han trabajado en la maquila antes
de poner sus negocios que sustituyen a productos y maguinas compradas en
EUA.

¢ Considera benéfico para el pais, el escalamiento industrial que se dio en Rio
Bravo XX?

R=Todo avance econémico es positivo para la ciudad, el estado y por ende el
pais, mas industria significa mas trabajo que impacta en mano de obra y
adicionalmente requiere bienes y servicios, mas mexicanos capacitados y en
general una sinergia interesante.

R.M. Ingeniero, en verdad le agradezco su participacion en este proyecto con su
entrevista.
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