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Introduccion

En la actualidad, las organizaciones han presentado importantes cambios en sus
estructuras administrativas y de constitucién, en funcién del fendmeno de la globalizacion
la cual se comprende como el proceso mediante el cual la creciente comunicacion e
interdependencia entre paises y regiones econdmicas unifica mercados, sociedades y

culturas con un caracter global.

Los modos de produccion, comercializacién y movimientos de capital, han generado que
las grandes organizaciones denominadas empresas transnacionales o multinacionales
busquen colocar sus productos e inversiones en paises o0 regiones que les garantice una

mayor tasa de ganancia y mayor presencia en el comercio mundial.

Una de las estrategias implementadas es por medio de la inversién extranjera, la cual
puede ser en su modalidad productiva o especulativa, en el primer caso también conocida
como inversion extranjera directa, tiene como finalidad dirigir sus recursos no solo de
capital, sino también de innovacion tecnoldgica, investigacién y desarrollo, asi como de
gestidon administrativa y organizacional que permiten a los paises receptores permearse
de estos beneficios que paulatinamente se integran al sector productivo del pais

dinamizando y generando polos de desarrollo regional.

Los aspectos técnicos, administrativos, de mercado, culturales, normativos, de desarrollo
y crecimiento econémico que varian entre paises, dependiendo de su desarrollo
econdmico, es precisamente el factor que determina que se realicen alianzas
estratégicas encaminadas a obtener un objetivo comun, considerando los riesgos vy

beneficios que de ello resulten.

Estos tipos de alianzas pueden obedecer a diversos intereses los cuales pueden ir desde
la obtencién de materias primas, distribucién de bienes y servicios, una legislacion laxa y
estimulos fiscales en beneficio de la inversidn extranjera, regiones geograficas que
permitan desarrollar productos aprovechando las ventajas comparativas de la zona, entre

otras.

El interés de esta investigacion se funda en los principios tedricos que explican dichas

alianzas estratégicas desde la perspectiva de los costos de transaccion, de redes



empresariales, de recursos y capacidades, de agrupacion empresarial, las cuales se

mencionan con una intencidon enunciativa mas no limitativa.

La arquitectura de las alianzas se conforma por diversos intereses que dependen de los
objetivos que las organizaciones se plantean como una estrategia de penetracion de
mercados. La correcta alineacion de sus objetivos, reviste un particular interés
dependiendo de los tipos y niveles de alianzas que dan forma a un disefio que se
compone de elementos organizacionales, técnicos, financieros, juridicos, es decir, la
adecuacion a las instituciones formales e informales que predomina en el pais huésped

de la inversion.

En México el sector manufacturero ha sido beneficiado por la inversién extranjera directa,
de manera particular el sector automotriz, hoy en dia México ocupa la tercera posicion en
los niveles de exportacion de vehiculos de diferentes marcas que operan en pais. Esta
ventaja competitiva ha sido fruto de importantes transformaciones en la manera de

organizacion industrial, gestion empresarial y capacitacion de la fuerza laboral del sector.

Como estudio de caso se propone el de la empresa Volkswagen México asentada en el
Estado de Puebla y que a lo largo de los afios ha realizado importantes inversiones, ha
mantenido su presencia a nivel nacional e internacional, ha generado un numero
importante de puestos de trabajo de la mas alta calidad técnica y administrativa, ha
construido un corredor industrial en donde empresas relacionadas al sector se han
beneficiado de ello, como es el caso de las empresas de autopartes, estos hechos se
explican por la transicion, que en sus mas de cincuenta afios, la empresa ha tenido en
México, su capacidad de adaptaciéon, de innovacién tecnoldgica y de constante
capacitacion laboral le han permitido ser pieza fundamental en la economia regional y del

pais.



Capitulo 1. Alianzas estratégicas

1.1.  Concepto de Alianzas Estratégicas

La conformacion de las empresas a través del tiempo han representado una dinamica
diferente en su evolucién y organizacion, esto es, han evolucionado de forma diferente en
razon de su entorno econdémico donde operan, no es lo mismo el grado de desarrollo de
empresas en los paises altamente industrializados que estan en posibilidades de cubrir
las necesidades de bienes y servicios a nivel mundial, que aquellas empresas que se
encuentran operando en paises subdesarrollados, que responden a necesidades de
mercados locales y que su permanencia en gran medida representa una gran gama de
dificultades y que se encuentran sujetas a los vaivenes de la economia tanto de sus

paises como del mundo.

Esta dualidad ha generado la necesidad de establecer vinculos inter-empresariales que
les permitan obtener mayores beneficios y un valor agregado a sus operaciones de
intercambio comercial. Para lograr estos objetivos han recurrido a las llamadas Alianzas
Estratégicas, las cuales tienen una connotacion mas en el sentido de organizacion
administrativa, en la que de manera conjunta reunen recursos de capital, tecnologia,

mercados, capital humano y gestién empresarial, por mencionar los mas importantes.

Su concepto, por lo tanto, tiende mas a la parte organizacional, por lo que debemos

entenderla como una estrategia de diversificacién e integracion corporativa.

De lo anterior, estamos en posibilidades de definir lo que son las Alianzas Estratégicas,
Zarkin (2009) las define como “La asociacion entre dos o mas entidades que persiguen
objetivos y estrategias comunes que buscan complementarse al compartir y combinar sus
recursos y esfuerzos como capital, servicios, trabajos, invenciones y conocimientos

técnicos y experiencia entre otros”. (pag. 257)

Por otro lado, Mario De la Madrid (2005) en su modalidad de Joint Venture la

conceptualiza como:

Una asociacién de personas compafiias que emprenden en conjunto
alguna actividad comercial, generalmente todas aportan bienes y soportan
los riesgos. Requiere una comunidad de intereses en el desarrollo del
objeto, un derecho para dirigir y controlar las politicas con éste



relacionadas, y un deber de compartir las utilidades y las pérdidas, que
puede ser modificado mediante acuerdo. (pag. XVIlII)

Para efectos de uniformar el criterio de esta definicion, tomando en cuenta que la
investigacion del presente trabajo se basa en México, se recurrira al concepto utilizado
por el Gobierno Federal que emiti6 la Secretaria de Economia (SE) en su manual
denominado Alianzas Estratégicas, una herramienta de competitividad internacional, la
cual define a las AE como “Acuerdos cooperativos en los que dos 0 mas empresas se
unen para lograr ventajas competitivas que no alcanzarian por si mismas a corto plazo

sin gran esfuerzo”. (Pro México, 2010, pag. 11)

Como se observa, las Alianzas Estratégicas son una herramienta valiosa para lograr
competitividad en las relaciones comerciales, ya que resaltan la importancia que tienen

las empresas transnacionales al ser una fuente de inversién y tecnologia.

De dichas definiciones se desprenden importantes elementos como los de asociacion,

perseguir objetivos comunes, estrategias comunes y ventajas competitivas.

Todos ellos brindan una idea clara sobre su trascendencia en la realidad econdmica que

se vive en nuestros dias.

1.1.1. Laimportancia de las Alianzas Estratégicas
Mucho se ha escrito de la necesidad que tienen actualmente las empresas de realizar

alianzas comerciales tanto a nivel nacional como internacional por medio de la AE.

Los argumentos se enfocan a diversas caracteristicas de las que se destacan las de

indole:
a) econoémico
b) tecnoldgico
c) Financiero, y
d) mercadoldgico.

La administracion empresarial encuentra en las AE un modelo de negocios que pugna

por una mayor participacion comercial en un mundo cada vez mas dinamico.



Los avances tecnolégicos se han convertido en la panacea del comercio internacional. El
problema surge cuando debido a las caracteristicas propias de cada pais, éstos no
desarrollan los conocimientos cientificos y de innovacion que hoy dia rigen la produccién
y colocacion de bienes y servicios en diferentes latitudes. Lo cual no es gratuito ya que el
desarrollo de los llamados paises industrializados se ha dado a expensas de los paises

que carecen de conocimiento e infraestructura tecnolégica.

El sector productivo, como es sabido, es determinante en el crecimiento y desarrollo
economico de los paises. El fendmeno de la globalizacién infiere directamente en las

organizaciones, en ese sentido Xavier Ginebra (2006) es enfatico al apreciar:

La globalizacién de la vida econémica internacional afecta a las empresas
de manera directa. La globalizacién de los mercados abre, en primer lugar,
nuevas oportunidades de expansién en el exterior. Las posibilidades de
diversificacion en otros mercados geograficos nunca habian sido tan altas
como en la actualidad, en un mundo con barreras comerciales
decrecientes, con unas facilidades de comunicacion extraordinarias y con
un costo de transporte inferior. (pag. XIlI)

La importancia de las AE tienen un claro sentido expansionista de las empresas de corte
tanto nacional como internacional que basan la AE en aspectos tales como la mejora de
competencias, ganar poder y movilidad en el mercado y crear opciones para futuras
inversiones. Hoy en dia su importancia es innegable dentro del ambito empresarial, por
ello mismo se debe de actuar con una actitud receptiva y discernir de las ventajas y

desventajas que pudiesen proporcionar.

Las organizaciones empresariales hoy en dia buscan establecer Alianzas Estratégicas
que les permita alcanzar un conjunto de objetivos que de manera independiente les
resultaria muy dificil y costoso. Los tipos de alianzas son diversos y pueden ser de tipo
mercadoldgico, sobre productos, para el desarrollo de tecnologia, entre otras. En el
presente capitulo se abordaran algunas de las teorias que explican a dichas alianzas,

sefalando sus elementos mas relevantes y caracteristicas mas importantes.

1.2. Teoria de las Alianzas Estratégicas

En la actualidad la globalizacion y el libre mercado han generado un replanteamiento en
la manera en que las organizaciones empresariales se constituyen. Las nuevas
relaciones comerciales que los paises y bloques econdmicos establecen entre si,

obedecen primordialmente a nuevas necesidades de intercambio derivadas de un



acelerado acercamiento entre los productos ofrecidos y los potenciales clientes que los

demandan en cualquier parte del mundo.

Este fendmeno, como consecuencia de la globalizaciéon, ha sido objeto de diversas
interpretaciones en términos tedricos de las denominadas Alianzas Estratégicas (AE), las
cuales parten de enfoques tales como Teoria de los costos de transaccién, Teoria de
redes sociales, Teoria de recursos y capacidades, Teoria de agrupacion empresarial: el

cluster, por sefialar las mas representativas.

Son los cambios muchas veces impredecibles en el comportamiento del mercado, lo que
provoca que las organizaciones realicen alianzas para poder sobrevivir y mantener una

mayor influencia comercial.

Por esta razon, entre otras, las AE buscan intercambio de informacion, conocimiento de
mercados, nuevas tecnologias, técnicas de proceso y gestidon de nuevos productos o

mejora de la distribucién de los ya existentes.

La innovacion y tecnologia es un factor determinante que permite a las organizaciones
lograr una mayor expansién, posicionamiento y gestion administrativa en los mercados

locales y mundiales, al respecto Jasso et al (2012) han planteado que:

La innovaciéon es generada por las empresas que elaboran productos,
servicios, procesos, sistemas y mercados, o bien mejoran sustancialmente
los existentes. Para que la empresa pueda innovar requiere de
capacidades, recursos y que existan un conjunto de condiciones del
mercado que posibiliten dicho proceso. Dado que estas condiciones son
particulares a cada pais o localidad, los resultados varian dependiendo del
tipo de empresas y sectores. Las innovaciones se reflejan en las practicas
productivas y de comercializacion, venta y uso de los bienes producidos, y
del proceso como se organizan esas practicas realizadas por la empresa.
Para que haya innovacién se requiere del uso, recreacion o adaptacion del
conocimiento existente, ya sea cientifico o empirico, lo que da un caracter
intangible, social, interactivo, dinamico y complejo. (pag. 7)

Como se observa, la innovacion representa un factor determinante dentro de las
organizaciones que les permite realizar un mejor desempefio de su actividad, siendo
que la misma, va en funcién del tipo de mercado al que van dirigidos sus bienes y

servicios.

Para lograr que la AE sean un factor encaminado a lograr una mayor presencia en el

mercado, considerando el riesgo que esto implica, las organizaciones realizan un



proceso de negociacion encaminado a determinar la estrategia adecuada que les

permita lograr una mayor optimizacion de sus recursos.

Como resultado de dichas negociaciones, las organizaciones formalizan el acuerdo de
cooperacion la cual sera aplicable en los términos acordados y en la que se deben de

considerar las eventualidades que pudiesen surgir en el futuro.

Ademas, se deben considerar los aspectos de operacion y gestion administrativa, los
costos, los plazos, los sistemas de comunicacion, la resolucién de problemas funcionales,

entre otros.

Esta etapa es de suma importancia, si se considera que hoy en dia la velocidad en que
se realiza el trafico comercial va en funcion de los cambios y gustos de los consumidores,
lo cual obliga a las organizaciones a tener una capacidad de respuesta acorde a dichos
cambios que se reflejan en el mercado. De manera enunciativa mas no limitativa Juan
Carlos Fernandez (2000) propone cinco principales acuerdos que las organizaciones

deben observar en una AE:

1. Objetivos de los socios: son las motivaciones reales que llevan a las
empresas a establecer un acuerdo de cooperacion, con las asociadas. Si
estos objetivos son claramente determinados, evitan que posteriormente
surjan desconfianzas que amenacen la continuidad del acuerdo.

1.  Objetivos de la cooperaciéon: hacen referencia tanto a las
actividades como a las funciones empresariales (produccion, marketing,
distribucioén, etc.) que constituiran el nucleo de la asociacion.

2. Duracion de la cooperacion: es el plazo previsto para alcanzar los
objetivos de la cooperacion y que sefiala la terminacion de la misma.

3. Contribucién de cada socio: estableciendo los recursos que debe
aportar cada socio durante la vigencia del contrato de cooperacién y los
mecanismos para hacerlo efectivo.

4. Reparto de los resultados: precisando el procedimiento no sélo en
el caso de que existan beneficios, sino teniendo en cuenta la posibilidad de
que surjan riesgos no contemplados o recursos excedentes. (pag. 147)

El observar estas etapas permite una mayor capacidad de lograr acuerdos de
cooperacion, encaminados a responder con mayor eficiencia y eficacia a los retos que

impone un mundo globalizado.

Derivado de lo anterior, las cooperaciones empresariales son una tendencia mundial, se

encuentran en diferentes estados de la cadena de valor, se pueden encontrar como



preludio de la fusién entre dos 0 mas empresas, como fuente de recursos y aprendizaje, y

por lo tanto de ventaja competitiva.

Estos enfoques han influenciado algunos campos del conocimiento por ejemplo:
Administracion, Economia, Finanzas, Derecho, Sociologia, entre otras, por lo que han
sido el marco de referencia; que por un lado, muestra sus modalidades de organizacion
administrativa-financiera, y por otro, sefalan las figuras juridicas que hoy dia se emplean

para su constitucion y relacién contractual entre socios comerciales.

En consecuencia las AE han sido en los ultimos anos, uno de los fendmenos que ha
influido de manera decisiva el entorno empresarial, a nivel local y mundial. Las empresas
generan alianzas y esta decision de cooperacion les permite obtener un mayor grado de

competitividad, penetracion de mercados domésticos e internacionales.

1.2.1. Teoria de los costos de transaccion

La teoria de los costos de transaccion, parte de la premisa de que existen factores
externos e internos que son determinantes a lo largo de la historia empresarial y que
conllevan a establecer nuevas relaciones asociativas y contractuales que respondan a

determinada realidad econémica.

Al paso del tiempo, las relaciones comerciales que antes fueron a nivel local, comenzaron
a desarrollarse entre las naciones por medio de grandes empresas que deciden participar

a un nivel global y que paulatinamente han conformado el mercado mundial de comercio.

La problematica que enfrenta una empresa internacional surge ante la incertidumbre que
le representa su parte operativa y estratégica al incursionar en mercados internacionales,
es decir, cuando una empresa local decide explorar nuevos mercados se encuentra ante
un elevado riesgo al desconocer los cuellos de botella que le representarian las
imperfecciones del mercado donde confluyen otras organizaciones que persiguen el
mismo fin, aunado a las que se encuentran ya establecidas y le representan un fuerte

competidor.

Esta incertidumbre determina que las organizaciones generen AE que de manera
contractual les permita reducir el riesgo y lograr una mayor eficiencia en el mercado. Con

base a lo anterior Carlos Hernan (2010) citando a Kenneth Arrow precisa:

Los costos de transaccion son los costos de la administracion del sistema
economico, donde la organizacion econdmica es un problema con
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mecanismos explicitos o implicitos de contratacién. Estos costos pueden
ser ex ante o ex post de la transaccién e incluyendo las contingencias y
dependencias de los recursos que intervienen en la transaccion, la relacién
se define en términos de propdsitos servidos. Los costos de transaccion
tienen asociados atributos en términos de frecuencia, incertidumbre vy
especificidad de activos en el entorno de las relaciones de poder y
gobierno. Las especificidades de los activos son el sitio, los activos fisicos,
los activos humanos y los activos dedicados. (pag. 127)

Como se apunta, esta teoria se basa en un nuevo paradigma el cual menciona la
necesidad que tienen las empresas de crear vinculos comerciales intra-firma que les

permita disminuir la incertidumbre de sus transacciones.

Es de resaltar lo sefialado por Arrow, en cuanto a los costos de transaccion ex ante y ex
post. En los primeros se hace referencia en los costos de redactar, negociar y
salvaguardar el acuerdo contractual, con lo que respecta a los segundos considera los
costos de cambiar los planes, de la posibilidad de renegociar los términos en que se firmoé
el contrato inicial, los costos de creacion y funcionamiento de instancias para resolver los
desacuerdos y los costos de asegurar propiamente que los participantes cumplan los

compromisos adquiridos.

Estos vinculos contractuales entre las organizaciones, sefala Juan Carlos Fernandez

(2000), tienen por objeto:

El intento de reducir la incertidumbre de las transacciones econdmicas, en
una época en la que el gran crecimiento del nivel de competencia y la
globalizacién de Ila economia estan incrementando los riesgos
empresariales, especialmente en el terreno internacional.

La necesidad de reducir los costes de transaccién que se han elevado por
efecto de la volatilidad del entorno, por lo que las transacciones reguladas
tienden a lograr dichos objetivos.

La busqueda de sinergias ligadas a la combinacion de operaciones
complementarias (por ejemplo mediante la utilizacién conjunta de una red
de ventas comun, a través del desarrollo conjunto de proyectos
tecnoldgicos). (pag. 31)

Estas nuevas condiciones existentes en el mercado, deben analizarse desde la
perspectiva de los costos de transaccion y de los beneficios econdémicos que de ellos
deriven; es decir, plantear y analizar la conveniencia de la produccién de determinado
bien o servicio que se vea reflejado en una mayor utilidad econémica precisamente al
tener una mayor cobertura contractual entre las AE que deciden participan en

determinado mercado.



Williamson (1995) define tres caracteristicas de las transacciones que han de tenerse
en cuenta en la elaboracion de los contratos “la incertidumbre, la especificidad de los

activos intercambiados y la frecuencia con que se producen dichas transacciones.”
(pag. 19)

La incertidumbre hace referencia a la volatilidad de las condiciones del entorno, a la falta
de informacion y a su distribucién asimétrica entre los participantes respecto a variables o
factores relevantes para que el intercambio se culmine con éxito. Ello tiene como
consecuencia que los participantes se vean forzados a llevar un proceso de negociacion
que implica unos costos, derivados de los retrasos en llegar a un acuerdo y ejecutarlo o
de que, incluso, el acuerdo y el intercambio posterior no lleguen a producirse. Por
ejemplo, la venta de un producto en un mercado exterior genera altos niveles de
incertidumbre ante el desconocimiento del mismo (la cultura y los gustos del consumidor,
las reacciones de la competencia, el enfoque comercial y publicitario, etc.), por lo que,
antes de abrir un mercado en el exterior, las empresas realizan una exploracion del
mismo, buscan intermediarios locales, informacion complementaria, etc. Todo esto
implica costos, razén por la cual las empresas generalmente, ante la incertidumbre,
suelen optar por un acercamiento al mercado a través de la denominada “exportacion
experimental”’, que les permite comprobar las reacciones del mismo ante el producto que

se introduce.

La especificidad de los activos, es otro factor importante a tener en cuenta en la
contratacion ya que generalmente la mayor especificidad va unida a la condicién de no
verificabilidad de la informacion en cuanto a la cantidad y calidad de la inversiéon. Hay que
considerar que el valor de la inversion en activos muy especificos es menor en usos
alternativos que en aquellos en los que cumple la funcién especifica para lo cual se ha
disefiado. En general se pueden distinguir tres tipos de especificidad: de emplazamiento
(por ejemplo, cuando el valor de los bienes que se intercambian dependen de la cercania
geografica con que se realice el intercambio); fisica (surge, por ejemplo, cuando una
empresa que suministra a otra debe utilizar maquinas y/o herramientas muy
especializadas para producir el bien objeto de suministro) y de conocimientos, que
normalmente es consecuencia de la inversion en capital humano. Por ejemplo, la
necesidad de adquisicion para un determinado proceso productivo de un bien con unas
caracteristicas muy especificas conlleva unos altos costos, ya que sera preciso realizar

un proceso de busqueda de proveedores, entablar un proceso de negociacion para
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asegurar las condiciones de suministro y sobre todo garantizar la calidad del mismo. Es
por ello que, el objeto de minimizar en parte estos costos, estan proliferando las
certificaciones (ISO9000) y los organismos de normalizacion que, entre otros objetivos,
permiten que las empresas no incurran en altos costos en la busqueda y posterior
verificacion de productos con un alto grado de calidad. La existencia de una
reglamentacion y certificacion de la calidad de los productos hace disminuir los costos de

transaccién derivados de la especificidad.

Por lo que respecta a la frecuencia, tercera caracteristica que habra que tenerse presente
en la contratacion, hace referencia a la periodicidad con la que se producen las
transacciones. Asi, el comportamiento entre las partes que realicen el contrato estara
determinado por intereses a corto plazo o puntuales (si la frecuencia es baja) o existira un
interés por regular con detalle los intercambios, para que se lleven a cabo con fluidez si

éstos van a tener un caracter frecuente en el horizonte del largo plazo.

Considerando lo anterior y en la légica de que las organizaciones pugnan por maximizar

las utilidades, éstas buscan crear AE que les permitan:

. Reducir los costos de transaccién, cuyo aumento se produce al
incrementar la incertidumbre en los mercados.

. Obtener una mayor cuota de mercado a través de los acuerdos
contractuales con competidores, proveedores o clientes.

o Buscar la eficiencia en ciertas actividades que realiza la empresa
mediante la externalizacion, cuando los costos internos de realizar una
actividad son mayores que si dicha actividad se lleva a cabo en el mercado
con una légica competitiva.

o Finalmente, acceder a bienes especificos que no posee la empresa
pero que complementan su actividad. En funcion de la especificidad de los
activos, la cooperacién puede resultar mas eficiente que la adquisicion en
el mercado, puesto que disminuye la incertidumbre en su obtencién sin

incurrir en los costos de internalizacion.

La perspectiva de los costos econdémicos de transaccion, plantea como fundamento que
las economias de mercado se caracterizan por la coexistencia de dos modos distintos de
coordinacion de los intercambios, el mercado y la jerarquia, donde la organizacién es un

sistema de relaciones contractuales.
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Dentro del analisis que realiza Hernan (2010) concluye que “La transaccion es la unidad
basica de andlisis, teniendo como fundamento el contrato o acuerdo que define la
transaccién, con multiples aplicaciones a varios procesos organizacionales, en diferentes

sectores o actividades econémicas.” (pag. 127)

Dentro del trafico comercial entre organizaciones tanto a nivel local como mundial, las
transacciones que realizan se encuentran bajo el amparo de diversos tipos de contratos o

acuerdos que les permita tanto certeza juridica como mitigar el riesgo de mercado.

1.2.2. Teoria de redes empresariales
La estrategia empresarial hoy en dia es analizada como un concepto mas global. Los
agentes economicos, particularmente las organizaciones, han impulsado estrategias

competitivas basadas en relaciones de colaboracién reciprocas.

La teoria de redes empresariales es un tema extenso que transita de las redes sociales
hasta las redes de organizaciones y por lo tanto su campo de estudio es de interés tanto
para la sociologia, la psicologia, la economia, la teoria organizacional, la estrategia, las

comunicaciones o la informatica.
En el ambito de las organizaciones Carlos Hernan (2010) las define como:

Una red empresarial es una agrupacién coordinada de un numero
determinado de organizaciones independientes, con flujos de recursos,
informacién y conocimientos, que se agrupan por vinculos de relaciones de
confianza para alcanzar objetivos comunes logrando mayores niveles de
eficiencia y competitividad que son inalcanzables individualmente. (Hernan,
2010)

Esta definicion encuentra su significado en el mercado de comercio mundial, que aunado
al desarrollo de las comunicaciones han generado un cumulo de actividades dindamicas
que tienen por objeto posicionarse en el mercado global. Por ejemplo, al observarse la
tendencia hacia una reduccién del ciclo de vida de los productos, el impulso hacia una
diferenciaciéon cada vez mas acelerada de los mismos y la aparicion de las nuevas
demandas y necesidades. Esto genera que las relaciones entre las empresas tiendan a
crear redes que les permitan satisfacer las necesidades de los consumidores a nivel

doméstico y mundial.

En el mismo sentido y considerando a las redes empresariales como entes dinamicos

donde los acuerdos de cooperacién son los eslabones que unen a los participantes en
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diversos puntos geograficos y en circunstancias diversas tanto en el ambito politico,
econdmico, social y comercial, es importante considerar la definicion que Fernandez
(2000) describe en cuanto a que “Las redes son un tipo de cooperacién caracterizado por
la existencia de multiples acuerdos llevados a cabo entre un numero elevado de
participantes y que pueden relacionar no sélo a empresas, sino a éstas con todo tipo de

instituciones publicas o privadas, entidades financieras, etc.” (pag. 89)

En este punto es importante mencionar que las necesidades de cooperacion que tienen
las organizaciones van en funcion del tipo de mercado y consumidores a donde van
dirigidos los bienes y servicios que comercializan, es decir, las caracteristicas propias de
cada mercado y regiones econémicas las cuales ha clasificado Mike W. Peng (2012)
como: Marco Institucional. Donde existen instituciones formales o informales las cuales

describe de la siguiente forma:

Las instituciones formales incluyen leyes, regulaciones y reglas, las
instituciones formales pueden estar impuestas por los paises domésticos y
los paises huéspedes, su principal pilar, es el poder coercitivo de los
gobiernos.

Por otra parte, las instituciones informales, que incluyen normas, culturas y
ética, estan sostenidas por dos columnas: normativa y cognitiva. La
columna normativa se refiere a la forma en la cual los valores, creencias y
acciones de los jugadores pertinentes, colectivamente conocidos como
normas, influyen en el comportamiento de las personas y las empresas.

La columna cognitiva es el segundo soporte de las instituciones informales.
Se refiere a los valores y creencias interiorizados (o que dan por sentado)
que guian el comportamiento individual y de la empresa. (pags. 32-33)

Es claro que la relaciéon establecida por medio de redes empresariales puede resultar
compleja, considerando los aspectos normativos, sociales y culturales propios de la zona
geografica donde se realicen. Pero es precisamente esta complejidad la que hace posible
y redituable, no obstante los riesgos que implica hoy en dia el trafico comercial en un
mundo globalizado, establecer cooperaciones empresariales encaminadas a disminuir los
riesgos y lograr penetrar mercados que incrementen la rentabilidad de las

organizaciones.

En esta I6gica se han identificado de manera general tres principales tipos de redes
donde se considera su estructura y densidad, al respecto Marco Dini (2010) las define

como:
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Red simétrica. Todos los integrantes estan en el mismo plan y tienen las
mismas prerrogativas en cuanto a la toma de decisiones. La red es
estable, en el sentido de que sobrevive a la salida de cualquiera de sus
socios. Sin embargo, tiene dificultades para tomar decisiones rapidas
porque las decisiones se toman por consenso. Esto podria reducir su
eficacia si se deben adoptar decisiones en un ambiente de fuerte
turbulencia.

Red de liderazgo. La red de liderazgo es una agrupacién en la que se
destaca cada uno de los integrantes. Este adquiere una posicion de relieve
en comparacién con los demas y puede influenciar las decisiones del
grupo que, de todas maneras, siguen siendo colectivas.

En la red jerarquica este proceso se hace menos extremo ya que en
cuanto que el lider sostiene completamente el esfuerzo asociativo,
concentrando en si todas las relaciones (es decir no hay nexos
transversales entre los socios que no pasen por el lider). Este, ademas,
tiene la facultar de integrar nuevos socios o excluir los actuales. (pag. 18)

Por lo anterior, las redes empresariales se han convertido en un modelo organizacional
basado en las AE que permiten responder a la realidad econdmica que implica la
globalizacién de los mercados. Estas conllevan el posicionamiento de las organizaciones
y sus productos, los canales de comercializacion y de franquicias, patentes y licencias de
marcas, contratos llave en mano y los sistemas de venta. Las transacciones entre las
divisiones de una empresa, carteles, joint ventures, fusiones y adquisiciones, la

diversificacion, la internacionalizacion o la denominada integracién vertical.

En el caso de América Latina y considerando el poder de las empresas transnacionales o
los tratados o acuerdos comerciales entre economias de diferente desarrollo la vision de
Julian Galvez (2008) en su investigacion de emprendimiento en redes empresariales es

sintomatica al concluir:

La competitividad internacional ha aumentado con la firma de tratados de
libre comercio, situacién que ha producido efectos negativos sobre el tejido
empresarial en algunos paises latinoamericanos y ha ocasionado crisis y
recesion. En este entorno las Unicas empresas que han logrado sobrevivir
son aquellas que han afrontado los retos por medio de precios
competitivos, ofreciendo mejor calidad de sus productos, mejorando la
gestion administrativa, el servicio al cliente y el mercadeo, fomentando la
innovacién y diversificando la oferta. Para conseguir estos cambios, las
grandes empresas alrededor del mundo han recurrido a estrategias
individuales, como por ejemplo la reingenieria o la adopcién de estandares
internacionales, pero la mayoria de las Mipymes no cuentan con los
recursos ni la capacidad para ello, pues tienen problemas de
financiamiento, de informacion, desventajas en sus costos de produccion,
promocion y distribucion, escaso poder de negociacién y barreras en

14



cuanto a capacitacion, tecnologia y logistica, lo que se traduce en grandes
dificultades para competir en los mercados.

Esta es una de las razones por la cual la organizacién productiva en
agrupamientos constituye una alternativa de solucion para las Mipymes de
paises como los latinoamericanos, como ha sucedido en la mayoria de los
paises asiaticos. (pag. 23)

La manera en que se aborda el tema relacionado a la sobrevivencia de las
organizaciones, como en el caso de América Latina, ante competidores y mercados
internacionales que cuentan con mayores recursos econémicos, humanos, de gestion
administrativa, marketing y estrategia, permite observar que la cooperacion de empresas
en la modalidad de red, puede ser una alternativa eficaz para primero, subsistir y
posteriormente desarrollarse en el mercado.

En el caso de América Latina, la promocion de las redes empresariales permitirian de

manera importante las siguientes ventajas:

e Acceso a informacién especializada.
e Subsidios para la realizacién de acciones colectivas;
e Contratacion de profesionales adecuadamente entrenados que apoyen el

proceso de formacion y consolidacion de las redes.

En este orden de ideas Marco Dini (2010) hace énfasis sobre los beneficios que

proporcionan las redes de empresas al crear:

Economias de escala: en sentido estricto, es la reduccidon de los costos
medios que genera al aumentar los volimenes de produccién. En términos
mas generales, es el conjunto de ventajas que las empresas pueden lograr
cuando alcanzan importantes volimenes de producciéon. Entre otros, cabe
destacar los siguientes:

La reduccion de costos por concepto de la compra de materias productivas
primas e insumos en grandes volumenes.

El acceso a mercados que demandan volumenes considerables de
productos como los supermercados o los mercados de exportacion;

La incorporacion y el uso eficiente de tecnologia de alta productividad.
(pag. 21)

Considerando que las economias emergentes, como la mexicana, no tienen las
capacidades competitivas por si solas de expandir sus productos a mercados mas lejanos
en el exterior. La asociacion o alianza estratégica por medio de redes empresariales les

permitiria tener un mayor poder de negociacion frente a las grandes empresas
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transnacionales y paulatinamente se generaria un sector productivo acorde al desarrollo

de la economia que el pais necesita.

1.2.3. Teoria de la agrupacién empresarial: el cluster.
Como se ha seinalado la AE supone la interrelacién que los participantes consienten por
medio de diversos acuerdos los cuales pueden ser pactados de manera formal o informal,

es decir, en términos de acuerdos de voluntades de manera tacita o contractualmente.

Estas AE estan orientadas a reforzar su presencia en el mercado y generar la creaciéon de
valor en el trafico comercial. De lo cual se desprende la capacidad de permanecer en un
ambito global de comercio y donde sus estructuras sean flexibles, lo cual les garantice
una mayor adaptabilidad a las necesidades del mercado.

Partiendo como premisa fundamental, en un sistema capitalista, las organizaciones
buscan la maximizacion de sus utilidades en contraposicion a menores gastos en sus
operaciones, la expansién del comercio a lo largo y ancho del orbe les obliga a realizar
cooperaciones empresariales en donde beneficios y riesgos sean compartidos
mutuamente.

Otra manera en que las organizaciones empresariales mantienen una mayor presencia y
maximizan su capacidad de produccion es por medio de la creacion de una colectividad
de empresas que adoptan una determinada forma organizacional, la cual generalmente
se presenta entre medianas y grandes empresas lo cual implica determinado grado de
interdependencia y cooperacion en su desempefio. En el cual se conjugan recursos,
capacidades y potencial competitivo en la busqueda de una estrategia conjunta que les
proporcione una mayor ventaja competitiva.

Porter (1990) denomind a esta colectividad de empresas como “Agrupaciones naturales
entre empresas de un determinado sector con otras empresas o sectores de apoyo
relacionado con su actividad” (pag. 39)

Por su parte, Fernandez (2000) desde una perspectiva regional distingue entre “Cluster
sectoriales (sistemas productivos sectoriales detectables a escala del pais y que
constituyen el mecanismo propio de cooperacion entre grandes y medianas empresas) y
cluster locales (fendbmenos de interaccidon productiva a escala local, propios de la

cooperacion entre Pymes.” (pag. 93)

Es claro que la estructura del cluster se dimensiona entre organizaciones que pertenecen

a un determinado sector, industrial, agricola, tecnoldgico, entre otros. Y que su propdsito
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€S generar una agrupacion ya sea vertical u horizontal que les permita generar una

cadena de valor para obtener una ventaja competitiva en el mercado.

Este nivel competitivo de las organizaciones en una agrupacion o cluster, determina su
nivel de competitividad basada en una estrategia colectiva. El enfoque conceptual que
aqui se expone, se destacan cuatro aspectos basicos en el clima de negocios que
determinan las ventajas competitivas de las empresas. Al operar de forma simultanea en
el tiempo y en el espacio, estos aspectos crean las condiciones para la formacion y el

desarrollo de los clusters en determinados lugares.

Para Porter (1990) existen cuatro importantes aspectos que dan forma a estas

estrategias siendo las siguientes:

Las condiciones de los factores. La cantidad, habilidades y costos del personal, la.
abundancia, calidad, accesibilidad y costos de los recursos fisicos del pais como tierra,
agua, depdsitos minerales, bosques, energia hidroeléctrica y nivel de conocimientos que
abarca los de tipo cientifico, técnico y de mercado que inciden en la cantidad y calidad de
los bienes y servicios. La cantidad y el costo de los recursos de capital disponible para
financiar la industria. Los factores que repercuten directamente en la calidad de vida de la
poblacion como tipo, calidad y costo de la infraestructura para los usuarios como el
sistema de comunicaciones, transporte, atencion médica etc.

La estructura de la industria a la cual pertenecen las empresas. Industrias de
proveedores competitivos a nivel mundial que generen ventajas en las industrias
secundarias mediante el acceso eficiente, oportuno y rapido a insumos rentables.
Industrias conexas competitivas en el ambito internacional capaces de coordinar y
compartir actividades en la cadena de valor cuando compiten o las que generan
productos complementarios.

Las condiciones de la demanda. La composicion de la demanda en el mercado del pais
origen, las exigencias de los compradores. Tamano y tasa de crecimiento de la demanda
en el pais de origen. Forma en que la demanda interna se internacionaliza e impulsa los
productos y servicios en el extranjero.

La situacién de las industrias relacionadas y de apoyo. Las formas en que son
administradas y eligen competir. Las metas que desean alcanzar y también la motivacion
de sus empleados y directivos. El grado de rivalidad interna, la obtencion y conservacién

de la ventaja competitiva en la industria respectiva.
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La forma como se manifiestan esas fuentes de competitividad y como interactian entre si,
permite explicar como hacen las empresas para generar, mantener, o perder sus ventajas
competitivas. Al poner la atencion en estos aspectos, se estd reconociendo que las
empresas no existen en una especie de vacio social, sino que operan en entornos
geograficos, econdmicos, sociales y culturales especificos, y que el analisis de sus
estrategias de competitividad actuales o potenciales, debe considerar ciertas
caracteristicas esenciales de esos entornos, para que tenga un verdadero poder

explicativo.

El caso de Meéxico, objeto de esta investigacion, es sintomatico dado los cluster
automotrices que han generado polos de desarrollo regional como el caso de Volkswagen
México en el Estado de Puebla que han creado una cadena de valor que permite una

mayor dinamica en el sector productivo automotriz.

1.1. 4. Teoria de recursos y capacidades

Las organizaciones se diferencian entre si debido a los diversos recursos y capacidades
que posean para su funcionamiento. De éstos dependen sus fortalezas o debilidades en
un entorno competitivo. La creacion de estrategias que emplean para el desempefio de
sus actividades se determina considerando los aspectos de su entorno y sobre todo de los

recursos y capacidades con los que se cuente.

La teoria de recursos y capacidades es una fuente de ventaja competitiva en un mercado
global donde se requiere de actores y condiciones favorables, asi como de politicas y
acciones apropiadas. Esta relacion de intercambio entre la organizacion y el mercado se
desarrolla dentro de un sistema comercial en el que confluyen una serie de factores no
controlables por la organizacion y que constituye el entorno de la misma. Por lo anterior,
las organizaciones a través de la estrategia, buscan de manera proactiva, comprender y
anticipar dicho entorno, con la intencién de poder adaptarse a los cambios que se

produzcan en el ambiente de negocios.
Dentro de los postulados basados en los recursos Mike W. Peng (2012) analiza:

Una empresa se compone de un conjunto de recursos y capacidades
productivos. Los recursos se definen como los activos tangibles e
intangibles que utiliza una empresa para elegir e implementar sus
estrategias.
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Los recursos y capacidades tangibles son activos observables plausibles
de cuantificarse faciimente. Se pueden organizar ampliamente en cuatro
categorias: recursos y capacidades financieras, fisicas, tecnoldgicas y
organizacionales.

Los recursos y capacidades intangibles son dificiles de observar y mas
complicados (o incluso imposibles) de cuantificar. (pag. 97)

En este esquema organizativo, se deben de considerar los constantes y rapidos cambios
en el entorno , la vision y el propdsito organizacionales, las necesidades y expectativas
de los diversos agentes que interactian con las empresas tales como clientes,
proveedores, empleados, propietarios, competencia, gobierno, sociedad, entre otras. Con

la posibilidad de operar con mayor eficiencia en un entorno complejo e incierto.

La teoria de los recursos, representa una vertiente estatica, mientras que la teoria de las
capacidades ofrece una perspectiva dinamica, en la medida en que las capacidades de la
organizacion expresan la conjuncion entre recursos y pautas o rutinas organizativas y

determinan lo que la empresa es o puede llegar a ser.

Como se observa, los recursos y capacidades con los que una organizacion funciona,
son determinantes en el nivel de competitividad que pueden tener frente a sus rivales,

como apunta Ignacio Danvila (2004) en su tesis doctoral cuando senala:

La Teoria de Recursos y Capacidades centra su atencién en la creacion de
valor, considerando que las caracteristicas internas de la empresa son las
que generan rendimientos empresariales superiores. Por tanto, los
recursos y capacidades internos de la empresa son los medios que logran
una ventaja competitiva. Las empresas son consideradas como
colecciones de recursos y capacidades distintivas sobre las cuales se
puede competir de forma mas eficiente. (pag. 4)

La relacidon entre los recursos que poseen una empresa y la obtenciéon de ventajas
competitivas sostenibles puede ser establecida al sefalar las caracteristicas que deben

tener esos recursos.

En ese sentido Raul A. Cardona (2011) propone un modelo, el modelo VRIO, acrénimo
de los cuatro atributos que el autor considera necesarios. “En primer lugar, esos recursos
deben de ser valiosos, es decir, deben permitir responder a las amenazas del entorno y
aprovechar sus oportunidades. En segundo lugar, deben de ser raros o escasos, ya que
los recursos y capacidades poseidos por un gran numero de competidores no pueden
permitir la obtencién de ventajas competitivas.” (pag. 113) De esta forma estos dos

primeros atributos pueden emitir la consecucion de ventajas competitivas. Pero para que
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estas sean duraderas se requiere un tercer atributo, en concreto el de inimitabilidad, en el
sentido de que los recursos y capacidades, dificiles de imitar por los competidores, seran
los que van a permitir sostener, en el tiempo, la ventaja competitiva obtenida. Ademas, se
pueden senalar determinados aspectos que dificultan la imitacion como son la propia
historia de la empresa, la complejidad social del desarrollo de muchos recursos y la

ambigledad causal.

Por ultimo, aparece el atributo de organizacion, relativo al hecho de si la empresa posee
determinados aspectos organizativos, como la estructura organizativa o la propia cultura
empresarial, para poder explotar todo el potencial competitivo de sus recursos y

capacidades.

Destaca la aclaracién que sefiala Mike W. Peng (2012) en el tema de organizacién de las

empresas en cuanto a que:

Incluso los recursos y capacidades valiosos, raros y dificiles de imitar
pueden no proporcionarle a una empresa una ventaja competitiva
sostenible si no esta organizada en forma apropiada. (...) Otra idea es la
complejidad social, que se refiere a las formas socialmente intrincadas e
interdependientes en que por lo general estan organizadas las empresas.
Numerosas multinacionales se componen de miles de personas dispersas
a lo largo de muchos paises. El como supera las diferencias culturales y
alcanzan metas organizacionales comunes es algo profundamente
complejo. (pag. 106)
En efecto, la complejidad a la que se enfrentan las organizaciones en los diferentes
mercados en los que mantienen influencia como consecuencia de diversas culturas y
necesidades de los consumidores a los que van dirigidos sus bienes y servicios. Conlleva
a mantener AE con aquellas empresas que se encuentren posicionadas en dichos
mercados y de esta manera poder establecer el tipo de organizacion que responda de
manera eficiente a aspectos culturales y de consumo propios de cada mercado, pais o

region.
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Capitulo 2. Organizacion empresarial

La inversidn extranjera, en su conceptualizacién, permite vislumbrar su capacidad de
inversion en diversos paises por medio de capital, tecnologia, investigacién, desarrollo de
productos, desarrollo organizacional, por sefialar los mas importantes. Pero la manera en
que logra establecer y penetrar los mercados nacionales y globales es por medio de las
denominadas empresas transnacionales y multinacionales, las cuales son el vehiculo por
el cual asientan sus intereses financieros en los paises huéspedes de su inversion. Por lo
anterior en este capitulo se tratara lo relacionado a estas organizaciones empresariales,
la manera en que operan y sus ventajas y desventajas que pueden representar en su
funcionamiento, de igual forma se tratara el tema de la organizacion empresarial en
México, la clasificacion que se otorga a las pymes, los aspectos legales de su

constitucion.

2.1. El entorno global de las organizaciones

Dentro de las caracteristicas fundamentales que explican el entorno global se encuentra
el comercio internacional las cuales mencionan Robbins y Coulter (2012) “esta
determinado por dos fuerzas: las alianzas comerciales regionales y los mecanismos de
comercio que garantizan su actuacion.” (pag. 76). Estas fuerzas representan el eje central
del entorno global de las organizaciones, en virtud de que por un lado, las alianzas
comerciales permiten un mayor nivel de penetracion en los mercados globales y por otro
lado, los mecanismos de comercio que garantizan su actuacion se encuentran en la
legislacion adoptada de manera local y multilateral por medio de la Organizacion Mundial
de Comercio (OMC) que aglutina a 159 paises, y que se encarga de establecer las reglas

para el comercio entre naciones.

Lo anterior, determina la perspectiva global, es decir, la manera en que se conciben la
mentalidad de quienes participan en el mercado mundial de comercio y lo cual resulta
relevante respecto de los negocios globales. Este cambio de mentalidad derivado de las
nuevas necesidades que exige la globalizacion, son clasificadas por Robbins y Coulter

(2012), en tres dimensiones a saber las cuales se mencionan a continuacion.

2.1.1. Mentalidad etnocéntrica
Esta mentalidad encuentra su fundamento en la forma de pensar la cual es

eminentemente provinciana, es decir, mantiene una visién del mundo basado en que el
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pais de origen es el que mantiene las mejores practicas laborales y enfoques de la
realizacion de hacer negocios. Desconfian de las habilidades y conocimiento de los

ciudadanos de otras naciones para la toma de decisiones en los negocios.

2.1.2. Mentalidad policéntrica

Esta mentalidad se basa en que los directivos de los paises huésped del negocio (donde
asienta la organizacién sus interese econdmicos) tienen una mayor capacidad de
enfoque y practicas laborales en la operacién del negocio. Esta mentalidad es proclive
por lo tanto a dejar que las decisiones corporativas sean tomadas por los empleados

encargados de la operacion extranjera.

2.1.3. Mentalidad geocéntrica

Se caracteriza por mantener una mentalidad abierta y universalista enfocandose en la
utilizacion de los mejores métodos corporativos y en las decisiones de las personas que
representen una mayor capacidad de decision. Los tomadores de decisiones mantienen
una perspectiva global y de emplear a los mas talentosos independientemente de cual

sea su origen.

Esta mentalidad tiene como exigencia la de eliminar actitudes localistas y desarrolla una
mentalidad intercultural que les permite tener un mejor desempeno en un ambito de

negocio global.

Es importante precisar estos tres tipos de mentalidad ya que las organizaciones no solo
se componen de los recursos financieros, materiales, de conocimiento y tecnoldgicos,
sino el papel que juega el capital humano y la mentalidad empleada en los negocios

globales.

2.2. Empresa transnacional

La empresa transnacional (ETN) y multinacional (EMN), en la actualidad constituyen la
fuerza motriz que impulsa el proceso de globalizacion. Ya que se valen de sus altos
niveles de tecnologia aplicada a la produccion, sus canales de comercializacion vy

diversificacion del capital a lo largo del mundo para lograr su expansiéon mundial.

De este modo, las ETN y las EMN estan integrando a los paises tanto desarrollados

como subdesarrollados en un mercado global. Se valen del control que ejercen sobre los
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recursos economicos, el acceso a los mercados mundiales y el desarrollo de nuevas

tecnologias para lograr su cometido.

Por otro lado, las ETN tienen el potencial necesario para generar enormes beneficios
que se destinen a la reduccion de la pobreza, si se considera que sus inversiones se
orientan a paises subdesarrollados carentes de capital y tecnologia para realizar

proyectos productivos.

La mayoria de los gobiernos y de las instituciones financieras internacionales ven a la
inversion extranjera de las ETN y EMN como una de las claves para generar una
integracion satisfactoria en la economia global. Lo cual es comprensible, precisamente
por la falta de capital, tecnologia y gestion empresarial que les permita ser competitivos

en los mercados globalizados.

Lo anterior explica los esfuerzos que realizan los paises menos desarrollados para atraer
alas ETN y EMN por medio de la IED, siguiendo las recomendaciones de los organismos
internacionales como el Fondo Monetario Internacional (FMI) o el Banco Mundial (BM),
entre los mas importantes, para implantar politicas publicas estructurales tendientes a la
liberacion comercial, las concesiones fiscales y el reforzamiento de los derechos de los

inversores encaminados a proteger su capital.

2.2.1. Concepto de empresa transnacional.

Considerando lo anterior y conscientes de que existen diversas definiciones de ETN, las
cuales obedecen a los tipos de su constitucién y dependiendo del pais en las que se
encuentren. Con base al diccionario en linea de eco-finanzas (2014) se puede definir a
las ETN como “Empresa que, operando en varios paises a través de filiales que pueden
ser juridicamente independientes, tienden a maximizar sus beneficios —o0 a cumplir
cualquier otro objetivo propuesto- bajo una perspectiva global de grupo, y no en cada una

de sus unidades juridicas aisladas”. (Diccionario de economia y finanzas, 2014)

El Cédigo de Conducta para las Empresas Transnacionales de la Organizacién de
Naciones Unidas (ONU), define en su primer parrafo a las empresas transnacionales de

la siguiente forma:

a) El presente Cédigo sera universalmente aplicable a cualquier empresa,
sea cual fuere su pais de origen y ya sea de propiedad privada, publica o
mixta, que abarque entidades en dos o mas paises. Independientemente
de las formas juridicas y las esferas de actividad de esas entidades, que
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funcione con un sistema de adopcion de decisiones que le permita
establecer, por conducto de uno o mas centros de adopcién de decisiones,
politicas coherentes y una estrategia comun y en que las entidades estén
unidas por vinculos de propiedad o de otra naturaleza, de tal modo que
una o varias de ella puedan ejercer una influencia significativa sobre las
actividades de las demas y, en particular, compartir conocimientos,
recursos y responsabilidades con ellas. En el presente Cddigo dichas
empresas se denominaran empresas transnacionales.” (Organizacién de
las Naciones Unidas, 2003, pag. 3)

Es evidente que de la anterior definicién se establece un sentido cosmopolita de la ETN.
La dimension de la misma se define como un ente que mantiene una influencia a nivel
global, su operacion en diferentes paises explica su grado de sofisticacién tecnologica y
de penetracion comercial. Atendiendo a su origen capitalista su objetivo central es la
maximizacion de sus beneficios y colocacion de sus productos en mercados disimbolos y
con niveles de ingreso diferentes, la l6gica comercial se puede resumir en que vende en

donde se puedan pagar sus productos.

Para algunos estudiosos en el ambito juridico, también las identifican como corporacion
transnacional, la cual tienen una participacion importante en el desarrollo de productos
nuevos asi como nuevas tecnologias de produccion lo cual trae como consecuencia los
esfuerzos globales de innovacién en las técnicas de produccion, asi como en el disefo de
productos nuevos, estas corporaciones han respondido sobre todo a los problemas de las
sociedades industriales avanzadas, como sefala Bolafios (2006) cuando son
consideradas en su aspecto juridico, se les define como “Corporacion transnacional es
aquella persona juridica colectiva de Derecho, denominada persona moral, que por la
fortaleza del capital que posee puede salir de su pais de origen y operar en otras latitudes
bajo los diferentes esquemas que ofrecen los distintos marcos normativos nacionales de

los paises receptores de su inversion.” (pag. 104)

En su aspecto juridico se le denomina corporacién transnacional la cual es identificada
como persona moral que al tener recursos financieros puede operar en otros paises
considerando los cuerpos normativos del pais en cuestién para constituirse como

empresa o adquirir alguna ya existente que convenga a sus intereses.

2.2.2. Funcionamiento de la empresa transnacional
La légica de operacion de la ETN, es la de maximizar las utilidades y beneficios de su
inversion en los paises huéspedes de la IED, esta dinamica en su politica de penetracion

comercial da pauta precisamente a establecer las alianzas estratégicas para diversificar
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su inversion en los sectores de su interés, dada la definicion arriba senalada de ETN, se
destacan aspectos tales como que opera en varios paises a través de filiales, que tienden
a maximizar sus beneficios y que mantienen una perspectiva global de grupo, lo cual
evidencia un proceso para lograr sus objetivos el cual sigue diferentes etapas de las que
Sergio Zarkin (2009) clasifica:

La primera fase la inicia con la exportacion de sus productos a otros
paises, pasan por el establecimiento de una organizacion de venta de
dichos productos en el extranjero, siguen con la concesién de licencias
para el uso de patentes y marcas y para prestacion de asistencia técnica a
companias locales que producen y venden sus articulos. Culminan este
proceso con la adquisicion de los establecimientos productivos locales o
instalandolas como productores en el extranjero a través de subsidiarias
total o parcialmente propiedad de la matriz, pero siempre controladas por
ellas.

De manera genérica este tipo de empresa ha sido denominada con los
siguientes  apelativos: Internacional,  Multinacional,  Plurinacional,
Etnocéntrica, Policentrica Extranjera, Mundial y Global. (pags. 265-266)

Atendiendo las etapas sefialadas, en el caso de México, su importancia ha sido
determinante para el desarrollo de sectores productivos, como ha mencionado el
investigador Morera (2012) al informar “El pilar de la estrategia de expansion desarrollada
por las empresas transnacionales (ET) en México, ha sido la Inversion Extranjera Directa
(IED). EIl destino ha sido la actividad industrial particularmente las dedicadas a la
produccion automotriz, de autopartes, de la informatica, de la electrénica y de las prendas

de vestir.” (pag. 322)

Es de resaltar lo que sefala Morera en el sentido de que la IED ha tenido un nicho a su
inversién en los sectores automotriz, de autopartes, de informatica y electrénica, que
como se observa, dichos sectores son altamente productivos y demandan tecnologia de
punta. Generan sinergias que permiten beneficiar a las empresas locales e ir creando un
sector laboral moderno y eficiente, lo cual dara pauta a un mayor y acelerado progreso en

los sectores mencionados.

2.2.3. Ventajas y desventajas

En cuanto a las ventajas y desventajas se presentaran en los siguientes cuadros con
base a la informacién de diversos autores (Morera, 2001; Bolafios, 2006, Zarkin, 2009;
Cardenas, 2010 y Pérez, 2011) que permitiran tener un mejor panorama de las mismas y

entender su alcance.
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De las ventajas potenciales de las ETN, se destacan las siguientes:

Cuadro 1. Ventajas de las empresas transnacionales

Financiamiento.

Las ETN podrian convertirse en una importante fuente de
flujos de recursos monetarios. Sobre todo si se carece de
divisas, la IED puede actuar como una importante fuente de
financiacion de tecnologia importada que permita el
desarrollo de las empresas locales del pais huésped de la
inversion.

Conocimientos y
tecnologia.

En su relacion con las empresas locales, las ETN estan en
condiciones de proporcionar los activos tangibles e
intangibles necesarios para elevar el conocimiento, la
tecnologia y la capacidad técnica. Gracias a su inversion en
investigacion y desarrollo (I + D) y al control sobre las
patentes, las ETN controlan las nuevas tecnologias, de las
cuales depende la competitividad en los mercados globales.

Acceso a mercados.

La participacion en las redes de las ETN ofrece a las
empresas de los paises en desarrollo el acceso a los
grandes mercados internos asociados con el comercio
intraempresarial, asi como a los mercados de
consumidores a fravés de las cadenas minoristas. Las
pequenas y medianas empresas- como el caso de México-
de los paises en desarrollo carecen habitualmente de la
capacidad de marketing internacional y del conocimiento
necesario para entrar en los mercados de los paises
industrializados, esta situacion seria benéfica para diversos
sectores productivos de México.

Investigacion y
desarrollo.

Las ETN, gracias a sus recursos financieros, son capaces
de controlar la I+D global. En la medida en que los paises
en desarrollo sean capaces de captar algunos de estos
recursos para el desarrollo de capacidad tecnoldgica local,
también la 1+D puede ayudar a disminuir la brecha entre
ellos y el mundo industrializado. En una economia global,
basada cada vez mas en el conocimiento, esta brecha es
una gran fuente de desigualdad en el comercio mundial.

Fuente: Elaboracioén propia con informacion de Morera et al.

Ahora bien, dentro de las ventajas sefaladas se debe de establecer desde un principio la
calidad de la inversion de las ETN, lo cual no es una tarea facil si se considera el grado
de dependencias que se tiene del capital extranjero en una economia global de mercado.
El papel del Estado es el de crear politicas publicas encaminadas a discernir el tipo de
inversion que mas convenga al pais, ya que a la fecha los gobiernos de los paises
desarrollados y subdesarrollados de manera conjunta con las instituciones financieras
internacionales han dado prioridad a la cantidad por sobre la calidad. Lo anterior da como

resultado una preponderancia de la inversion de mala calidad la cual se encuentra
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marcada por unos vinculos débiles con las empresas nacionales y vinculadas ademas

con el empleo de baja productividad y bajos salarios.

Para explicar lo anterior se considera que cuando las ETN invierten en los paises
industrializados interactuan habitualmente con una gran cantidad de empresas locales
proporcionando nuevos conocimientos y tecnologias y contribuyendo al desarrollo de

capacidades.

Lo anterior es un rasgo de inversion de buena calidad puesto que esta inversion implica
la transferencia de los conocimientos, las tecnologias y de capacidad productiva
necesarios para crear empleo y alcanzar unos niveles mas altos de productividad,
creando de esta manera las condiciones para la elevacion de los salarios y no solo lograr
crecimiento econdmico sino sentar las bases para el desarrollo econdmico de México por

medio de la planta productiva nacional.

Desventajas.

Ahora bien, la IED se considera como una fuente externa de recursos monetarios,
tecnoldgicos, gerenciales, entre otros, que permiten en el pais huésped un mayor nivel de

desarrollo en sus sectores productivos.

El problema surge cuando la IED es invertida en sectores que pueden ser dafiados
ambientalmente o que se genere un alto nivel de dependencia econdmica e incluso
politica en los paises huéspedes de la inversion. Por lo anterior y con base a los criterios
de los autores (Morera et al) se menciona algunas desventajas que podrian representar

la IED siendo las mas importantes:

Cuadro 2. Desventajas de empresas transnacionales

Las ETN, en sus paises de origen encuentran
una legislacién que regula su actividad de
manera severa, dichas empresas dirigen sus
. . inversiones a paises que les garanticen mayor
Dafo Ambiental. flexibilidad legislativa lo cual generaria dafio a
los ecosistemas, areas de reserva natural o el
ambiente, lo cual dentro de un analisis de
costo-beneficio, el pais huésped de la inversién
en el largo plazo tendra severos problemas
ambientales.

Si no se determina la calidad de la IED dentro
de la relacion comercial se corre el riesgo de
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Dependencia econémica.

Debilitamiento de sectores productivos.

Debilitamiento del Estado mexicano.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Morera et al.

Unicamente ser un proveedor de materia prima
y mano de obra barata, lo cual haria en sumo
grado dependiente de la IED al pais receptor a
un grado tal que ante una crisis econdmica la
salida de la IED lo haria sumamente
vulnerable y con graves consecuencias
econdémicas.

No se puede soslayar el hecho de que la IED,
en su logica de penetracién comercial pugna
por la mayor tasa de rendimiento de su
inversion, es decir, su interés se centra en
sectores que le permitan en el menor tiempo
obtener grandes utilidades, esto ha generado
que se estandaricen en los paises huéspedes
sectores que beneficien a las ETN, en
contraposicion de descuidar otros, como es el
caso del sector agricola el cual hoy dia sufre
un abandono que ha empobrecido a dicho
sector a niveles de vida paupérrimos de los
agricultores.

La ETN, se ha convertido en un ente influyente
a nivel mundial, su capacidad tecnoldgica y
econdmica la ha hecho que invada las
funciones rectoras del Estado Nacional, la
dualidad entre derecho interno y derecho
internacional ha sido reemplazada por el
mundo “sin fronteras”, la necesidad de la |IED
ha hecho al Estado dependiente de sus
decisiones en funcién de las necesidades y
condiciones que imponen las ETN, Ila
perspectiva politica de la ETN no es la nacién
como tal sino el mercado, paraddjicamente la
ETN al escapar de los controles de sus
legislaciones de origen y considerando su
capacidad de movilidad de capital incide sobre
la accién del Estado en cuanto a propiciar las
condiciones mas favorables a su inversion.

Por ultimo, en lo que se refiere a las desventajas de las ETN, es oportuno sefalar que no

obstante hoy dia dentro de la practica gerencial de los grandes corporativos y derivado de

convenios al mas alto nivel con organismos supranacionales tales como la Organizacion

de las Naciones Unidas (ONU), Organizacién para la Cooperacién y Desarrollo

Econdémico (OCDE), entre otras han pugnado por establecer una conciencia empresarial

basado en Cdédigos de ética Empresarial o en la denominacién de Empresa con

Responsabilidad Social, lo anterior con el objetivo de subsanar el dafo ecoldgico que las

empresas o industrias hacen al medio ambiente.
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2.3. Empresa multinacional

Uno de los grandes debates que hoy dia sostienen los tedricos de las organizaciones o
empresas en el ambito internacional, es precisamente en el que un sector utiliza de forma
indistinta a las empresas ETN y EMN para identificarlas como empresas que mantienen
relaciones comerciales en el mundo. Por otra parte, existe otro sector que sefala que son
diferentes en cuanto a la forma de organizarse y la manera en que tienen presencia en el

mercado mundial.

2.3.1. Concepto de empresa multinacional
Si se atiende a las definiciones que sobre las EMN existen, se podra tener una mayor
capacidad de comprensién de sus semejanzas y diferencias, por ejemplo el diccionario

en linea economia 48 la conceptualiza:

La empresa multinacional (EMN), de alguna manera es una prolongacién
histérica de la gran empresa. Fue después de la Segunda Guerra Mundial
cuando la inversion directa privada a terceros paises comenzé a estar
asociada de forma creciente con la expansion de las grandes empresas y
la creacion de filiales en dichos paises. La multinacionalizacién de la
empresa fue un fendmeno en un principio fundamentalmente de los
Estados Unidos de Norteamérica, que sirvié para poder obviar las barreras
arancelarias levantadas por muchos paises extranjeros. La creacién de
filiales en el extranjero no siempre ha respondido, sin embargo, a razones
de caracter arancelarias. Se han creado en muchos casos con la finalidad
de aprovechar mano de obras o materias primas baratas, estar cerca de
los mercados de venta, evitar conflictos de indole laboral, alejar el riesgo
fisico de la produccion, etcétera. (Diccionario y enciclopedia de economia,
2014)

La anterior definicion permite tener un concepto general de las EMN, con la cual se
percibe en apariencia que no existe una diferencia sustancial entre ETN y EMN, entonces

¢cual seria la razén de clasificarlas como ETN y EMN?

Para tratar de responder esta interrogante se considera la definiciéon de Sergio Zarkin
(2009):

La nocién de empresa multinacional es mas que nada una forma sutil que
adopta la transnacional, con la variante de que en su administracion, esto
en el ambito del pais receptor, participan intereses de dos 0 mas paises;
es decir, se trata de corporaciones que en el capital corresponde a
residentes de distintos paises, aunque por lo general, los capitalistas del
pais en el que asienta su sede, son los que conciben y ejecutan las
politicas a seguir (...) no necesariamente el capital debe ser privado ni
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proveniente de paises industrializados, dado que el capital puede también
provenir de origen mixto en cuanto a la nacionalidad y en cuanto a la
propiedad de éste. (pag. 269)

En este segundo concepto se mencionan elementos que permiten tener una mayor
comprension de sus caracteristicas, ya que involucra aspectos tales como el numero de
paises participantes, en este caso dos 0 mas paises, otro elemento importante es la
composicion del capital el cual puede ser mixto, es decir, publico y privado donde ademas

sefala que éste no necesariamente proviene de paises industrializados.

Para complementar estos conceptos y considerar los aspectos juridicos de las EMN es

importante mencionar las caracteristicas mencionadas por Rigel Bolafos (2006):

(...) por empresa multinacional se comprende aquellas personas juridicas
colectivas de Derecho, que para su constitucion bajo el marco normativo
del pais del que son nacionales obtuvieron contribuciones econémicas de
diversas latitudes, esto es, el capital de la sociedad se integra por
aportaciones de inversionistas de varios paises, aunque se constituyan
como una empresa de un pais especifico. (pag. 105)

Resalta su personalidad juridica colectiva, que atiende a las leyes del pais del que son
nacionales, las aportaciones de capital de diversos paises, no obstante, se constituyan

como una empresa de un pais del cual se constituye la sociedad.

2.3.2. Caracteristicas de empresa multinacional
Derivado de los anteriores conceptos, se esta en posibilidad de sefalar sus
caracteristicas mas importantes, siendo las siguientes:
v" Obedecen a un interés regional.
v El capital extranjero sera determinado por cada gobierno que sean establecidas
en el domicilio principal en su territorio.
v" Que la mayoria subregional del capital se refleje en la direccion integral de la
empresa.
v" El domicilio principal debe ser situado en el territorio de uno de los paises
miembros.
v" Los aportes de capital deben de ser propiedad de inversionistas nacionales de
dos 0 mas paises.

v La orientacion del objeto social de la empresa debe de ser de interés regional.
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Resalta de sus caracteristicas principales, el hecho de obedecer a un interés regional,
que permite que los inversionistas de diferentes paises logren una mayor presencia

comercial en determinados paises o continentes.

2.3.3. Ventajas y desventajas
Nuevamente atendiendo los criterios de los autores Morera et al se mencionan las

ventajas de las EMN en el siguiente cuadro:

Cuadro 3. Ventajas de las empresas multinacionales

Las EMN, al estar constituidas por varios
paises, de forma particular si pertenecen a la

Zona de influencia. misma region geografica, pueden establecer
ventajas competitivas en sus relaciones
comerciales con otros paises o bloques
economicos.

Al estar compuesta por varios paises los cuales
tienen un interés comun, su exposicion al riesgo
.Comp?rtir el riesgo en la puede disminuir en funcion de que las
inversion. aportaciones de capital y de recursos provienen
de varias fuentes y no estan concentradas en un
solo inversionista.

Las EMN al tener una influencia regional pueden
generar proyectos de inversion tanto publicos

Crear polos de desarrollo. como privados, en virtud de que su composicion
del capital lo permite, con lo cual pueden generar
economias de escala que les beneficie a los
participantes.

Una de las caracteristicas de la globalizacion es
la de que los paises del orbe participen

Mantener identidad cultural. activamente en el comercio mundial, lo anterior
ha generado que los aspectos culturales sean
rebasados por un mundo “sin fronteras”, esto ha
generado la pérdida de identidad nacional en los
paises, en ese sentido si la conformacion de una
EMN regional es realizada por paises afines a
costumbres y cultura, lo cual puede representar
por un lado participar en el comercio internacional
sin perder su identidad cultural.

Fuente: Elaboracion por el autor con informacion de Morera et al

31



Se destaca dentro de las ventajas de las EMN su posicidon regional en el area de
influencia, el compartir riesgos en la sociedad, la creacion de polos de desarrollo regional
lo cual puede beneficiar a mas de un pais y algo sumamente importante que mantienen
una cohesion e identidad cultural de quienes participan en la EMN lo cual es un factor
relevante si se considera que el fenomeno de la globalizacién ha vulnerado los aspectos
sociales y culturales de los paises del orbe quienes participan de una forma u otra en el

comercio internacional.

Desventajas

Con los criterios de los autores Morera et al se sefialan las desventajas que pueden

resultar de las EMN a quienes en ella participan:

Cuadro 4. Desventajas de las empresas multinacionales

Hoy por hoy las economias de mercado
son susceptibles de enfrentar crisis
financieras a gran escala, la interrelacion
comercial internacional las vuelve mas
vulnerables, en el caso de EMN de
determinada region si existiese una
“corrida financiera” , los efectos serian
mas directos dada su cercania geografica
y comercial.

Contagio en una crisis econémica.

Considerando que una fuente de
financiamiento para la conformacién de la
EMN es el capital publico, puede ser el caso
que al cambio de gobierno de uno de los
participantes, quien ocupe el gobierno en
turno tenga un pensamiento “ideolégico”
distinto a los demas paises socios, lo cual
motive a retirar su inversibn generando
desequilibrio en los demas socios.

Cambio de gobierno de uno de los
paises.

Una de las caracteristicas de las EMN es la
de que puede participar capital mixto, de
igual forma que los socios no
necesariamente deban ser paises
industrializados, en este supuesto puede ser
dificil la capacidad de adaptacion entre un
pais industrializado y uno en desarrollo en
cuanto a la aplicacion de tecnologia para
desarrollar el proyecto, lo cual puede
hacerlos perder competitividad frente a sus
clientes y competidores, que considerando

Cuellos de botella en transferencia de
tecnologia.
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la rapidez con que hoy dia se llevan a cabo
las transacciones comerciales.

Fuente: Elaboracion por el autor con informacion de Morera et al

Dentro de las desventajas de las EMN al tener como componentes a diversos paises en
su conformacion se corre el inminente riesgo de un contagio en una crisis financiera, de
igual forma enfrenta riesgos a la ideologia politica de un pais socio, por ejemplo en la
actualidad el caso de Venezuela que ha expropiado a inversionistas extranjeros, la cual
puede poner en riesgo la inversion de los demas socios comerciales y justamente al
poder participar paises desarrollados y menos desarrollados la transferencia de
innovacién tecnolégica, proceso y gestién administrativa puede resultar contraproducente

al no tener la misma capacidad de adaptabilidad.

2.3.4. Diferencias entre empresas transnacionales y multinacionales
Como se ha senalado, las empresas ETN y EMN son producto de la apertura comercial

que tanto en el siglo pasado como en el actual se esta dando de forma acelerada.

Conforme avanzan los procesos de integracibn econdmica son estas empresas el
vehiculo para penetrar mercados tanto locales como internacionales. En su evolucion, en
una primera etapa, dominan su mercado interno el cual al madurar orientan sus esfuerzos
para buscar nuevos mercados en el exterior, que les represente una mayor presencia y

mayor tasa de ganancia a sus inversiones.

Es importante resaltar que al colocar su inversibn en el pais huésped buscan
evidentemente condiciones mas favorables en términos fiscales y legales con ello la
rentabilidad de su inversion se incrementa a niveles que en sus paises de origen no

lograrian con el mismo nivel de inversion.

Es por ello importante establecer sus diferencias considerando los criterios de los autores
ya mencionados en los anteriores cuadros, en funcion de su origen, capital,

conformacion, tipos de mercado y control gerencial.
En el siguiente cuadro comparativo se muestran sus diferencias mas notables:

Cuadro 5. Cuadro comparativo de empresa transnacional y multinacional

Caracteristicas de Empresa Transnacional Empresa Multinacional
diferenciacion
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Origen Puede pertenecer a un solo Puede pertenecer a dos o

pais. mas paises.

Capital Inversion Privada. Inversion Puablica y Privada.

Conformacion Generalmente sus alianzas No necesariamente sus
son con paises alianzas son con paises
industrializados. industrializados.

Tipo de mercado de Heterogéneo, donde su Homogénea, donde se

influencia influencia y venta de establezca una influencia
productos represente la mayor  regional, que sirva como polo
tasa de ganancia. de desarrollo para sus

intereses.

Control gerencial Diversifica el control Centraliza el control
corporativo atendiendo las corporativo en uno de los
legislaciones en los paises paises socios.

donde tiene sus inversiones.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de Morera et al

Al establecer las diferencias y alcances entre las ETN y EMN, se puede tener un
panorama que permita discernir sobre la conveniencia de la IED dependiendo de los
intereses que ambas partes convengan y de esta forma generar proyectos de inversion

apegados a la normatividad juridica existente.

2.4. Laorganizacion empresarial norteamericana

La organizacién empresarial norteamericana es un modelo en el mundo del comercio
internacional. Por lo que es la referencia obligada que sirve de marco para la
implementacién de nuevas formas contractuales y de constitucion de empresas
encaminadas a crear vinculos comerciales en el mundo. En el caso de la presente
investigacion, es importante conocer su organizacién y constitucion dado que son éstas

empresas las que generan las AE en el sector automotriz en México.

Sin ser exhaustivos se resumiran en el siguiente cuadro la forma en que se organizan las
empresas norteamericanas. Atendiendo al criterio de Carlos Enriguez (2006), en su obra

titulada Agrupaciones de Empresas, que las menciona en el siguiente orden:
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Cuadro 6. Constituciéon de las empresas en Estados Unidos de Norteamérica

Empresa

El propietario o sole
propietorship

La sociedad o
partnership

Compafiia de
Responsabilidad
Limitada (limited liability
Company)

Sociedad limitada o
limited partnership.

Corporacién o
corporation

Funcionamiento

Que en realidad corresponde a cualquier persona que hace
negocios; en actividad esta solo limitada por la legalidad vy el
empresario es personalmente responsable de las obligaciones
que adquiere, esta forma seria equivalente a nuestro
empresario individual.

Una sociedad es una asociacion de dos o mas personas para
llevar a cabo como copropietarios, un negocio para obtener
utilidad, sus socios tienen control conjunto sobre la operacion y
las utilidades, y todos los socios son responsables de las
obligaciones sociales. Se crea por acuerdo de las partes,
acuerdo que no necesita ser formal, pero es deseable que se
elabore formalmente, se rige en la mayoria de Estados de la
Unién Americana por la Ley Uniforme de Sociedades (The
uniform partnership Act V. P. A.)

(Sociedad de responsabilidad limitada): una forma de negocio
cuyos propietarios disfrutan de responsabilidad limitada, pero
que no es una corporacion.

La cual es una variante de la partnership. Se define como una
sociedad formada por dos 0 mas personas bajo las reglas de la
seccion 2, teniendo como miembros uno o0 mas socios
generales y uno o0 mas socios cuya responsabilidad es limitada,
los socios limitados como tales no pueden ser participes en el
manejo de la sociedad. En este caso habria un cierto parecido
con la asociacion en participacion.

Tal vez sea la forma mas popular de organizacion de negocios
en Norteamérica, siendo la mas empleada y en que la mayoria
de negocios esta constituida.

La corporacion se integra por sus tenedores de acciones (los
propietarios del negocio o accionistas) de un Consejo de
Directores, similar a nuestro Consejo de Administracion cuando
hay varios y los oficiales con derechos equivalentes a nuestros
factores y dependientes. Una de las caracteristicas
fundamentales de esta figura es que los accionistas no son
responsables personalmente sino hasta el monto de su
inversion, al igual que en nuestra Sociedad Anénima. (pags. 88-
89)
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Fuente: Elaborado por el autor con informacién de Carlos Enriguez

La importancia que representa conocer la conformacion, organizaciéon y funcionamiento
de las empresas norteamericanas permite establecer diferencias y equivalencias con la
organizacion y conformacién de las empresas mexicanas. Lo anterior permitira establecer
los alcances de las AE por medio de la IED que invierte en sociedades mexicanas o por
medio de los contratos internacionales que son fuente de las relaciones comerciales entre

las ETN y las Pymes mexicanas propiamente en el sector automotriz.

2.5. La organizacion empresarial en México

La organizacién empresarial es de suma importancia, ya que es por medio de esta que se
diseflan las politicas productivas de un pais, en las empresas recae la capacidad de
produccién, productividad y generacion de empleo, asi como ser la fuente de

financiamiento para el Estado por medio de la politica fiscal.

Las empresas, considerando su tamano, giro y capacidad de administracion e innovacion
en su desempefio, son el reflejo de salud de la economia de un pais y ademas
considerando su poder de mercado permite a las empresas transnacionales tomar la
decision de destinar inversion por medio de la IED y de manera conjunta mantener una
posicion en el mercado local e internacional. Por ello la importancia de conocer de
manera general la forma en que se constituyen atendiendo aspectos legales que
permiten entender las similitudes y diferencias con empresas extranjeras y la manera en
que pueden conciliar sus intereses y lograr una relacién comercial mas estrecha y

duradera.

2.5.1. Las Pymes en México
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El sector productivo de México es de vital importancia dada su tarea de proporcionar
desarrollo y generar empleos que permitan a los residentes del pais obtener los

satisfactores necesarios para una vida decorosa.

En esto radica la importancia de promover al sector productivo en un pais, ya que permite
crecimiento y desarrollo econémico. En una economia de mercado son las empresas
quienes cumplen este cometido y el Estado tiene como funcién primordial ser un
promotor de desarrollo por medio de infraestructura, politicas publicas de acceso a
créditos, innovacion tecnologica y gerencial, asi como de crear el marco regulatorio para

el desarrollo empresarial que otorgue certeza juridica a quienes participan en el mismo.

2.5.2. Organizacion de las Pymes
Para entrar en materia sobre el caso de México, es importante mostrar los siguientes
datos obtenidos con base al sondeo realizado por el Instituto Nacional de Estadistica y

Geografia (INEGI) de los Censos Econdmicos de 2012 , donde informa que:

México cuenta con 5, 144, 056 de empresas, que emplean a 27, 727, 046

personas.

De manera detallada nos informa lo siguiente:

Cuadro 7. Organizacion de las Pymes en México

Tipo de Numero de Porcentaje
empresa empresas
Microempresas 4.8 millones 95.2 %
Pequenas 221,194 4.3 %
empresas
Medianas 15, 432 0.3%
empresas
Grandes 10, 288 0.2 %
empresas

Fuente: Elaboracion con informacion del INEGI

En cuanto a la composicion de las Pymes en sectores productivos de la economia

senala:
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Cuadro 8. Composicion de las Pymes en el sector econdémico en México

Sector 52 %
comercio
Sector 36%
servicios
Sector 12%”
industria

Fuente: Censos econémicos INEGI

Los siguientes datos nos dan un panorama general de la forma en que se encuentran

organizadas las empresas en cuanto a su tamano y sector productivo en México.

2.5.3. Estratificacion y aspectos legales de las Pymes

Ahora bien, los criterios utilizados en México para clasificar si una empresa es micro,
pequeia o mediana empresa, la encontramos en la Ley Para el Desarrollo de la
Competitividad de la micro, pequefia y mediana empresa, publicada en el Diario Oficial

de la Federacion el 30 de Diciembre de 2002, por lo que se menciona el objetivo de la

ley:

Articulo 1.- La presente Ley tiene por objeto promover el desarrollo
econdmico nacional a través del fomento a la creacidon de micro, pequefias
y medianas empresas y el apoyo para su viabilidad, productividad,
competitividad y sustentabilidad. Asimismo incrementar su participacion en
los mercados en, un marco de crecientes encadenamientos productivos
que generen mayor valor agregado nacional.

Lo anterior con la finalidad de fomentar el empleo y el bienestar social y
econdémico de todos los participantes en la micro, pequefia y mediana
empresa.

La ley es de observancia general en toda la Republica y sus disposiciones
son de orden publico.

Previo a sefialar el fundamento juridico de la clasificacion de las empresas en México, es
pertinente destacar el objetivo de la ley el cual es establecer los alcances de la misma en
cuanto a la “promocién”, “desarrollo econémico”, “fomento a la creacion”, “apoyo para su
viabilidad, productividad, competitividad y sustentabilidad”, “incrementar su participacion
en los mercados”, lo cual faculta al Estado sin lugar a dudas a ser un promotor del sector

empresarial.
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En cuanto a la estratificacion empresarial en México nos remitimos al (Articulo 3o,

fraccion Ill) que a la letra dice:

MIPYMES: Micro, pequefias y medianas empresas, legalmente
constituidas, con base en la estratificacion establecida por la Secretaria, de
comun acuerdo con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y
publicada en el Diario Oficial de la Federacién, partiendo de la siguiente:

Cuadro 8. Estratificaciéon de las Pymes por niumero de trabajadores y sector de la

economia
Sector/Tamano Industria Comercio Servicios
Micro 0-10 0-10 0-10
Pequeria 11-50 11-30 11-50
Mediana 51-250 31-100 51-100

Fuente: Elaborada con base en la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la micro, pequefia y mediana
empresa.

Se incluyen productores agricolas, ganaderos, forestales, pescadores, acuiculturas,
mineros, artesanos y de bienes culturales, asi como prestadores de servicios turisticos y

culturales.

Por lo anterior, uno de los aspectos relevantes es precisamente que en México el sector
productivo esta legislado en la Ley antes mencionada, que contempla a las MIPYMES en

su estratificacion, y el papel que juegan en la economia nacional.

Lo cual nos permite aseverar que la competencia del gobierno en su rectoria del sector
productivo empresarial estd mas que justificada y facultada por la ley, de ahi la

importancia de que exista la viabilidad de generar AE en el sector automotriz en México.

Las empresas a través de los afios han evolucionado en su estructura y organizacion, asi
como en sus métodos gerenciales aplicados en concordancia a la realidad econémica

que les ha tocado vivir.

Hoy por hoy, la conceptualizacién del término empresa se emplea mas en el ambito de la
administracién y economia como un ente funcional el cual permite en un sistema
capitalista y de mercado la operacion en las cuales se reunen diversos recursos tales

como: humanos, materiales, tecnolédgicos, mercadoldgicos, financieros, entre otros. Que
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le permiten lograr sus fines comerciales. Ante estos hechos los esquemas de
organizacion empresarial han cambiado, el concepto empresa ha evolucionado al de
organizacion su definicion invita a considerarlas como un ente mas complejo e innovador

en su conformacién tal como sefiala ldalberto Chiavenato (2007):

Hay una variedad enorme de organizaciones: empresas industriales,
empresas comerciales, empresas de servicios (bancos, hospitales,
escuelas, transportes, etc.), organizaciones militares, publicas
(gubernamentales y no gubernamentales), entre otras. Las organizaciones
pueden estar enfocadas tanto a la produccién de bienes o productos
(articulos de consumo, maquinas y equipos, etc.) como a la produccién o
prestacion de servicios (actividades especializadas como manejo de
dinero, medicina, divulgacion del conocimiento, planeaciéon y control del
trafico, etc.). Asi, existen organizaciones industriales, econdmicas,
comerciales, religiosas, militares, educativas, sociales, politicas, entre
otras. (pag. 6)

Esta definicién de organizacion enumera un conjunto de posibilidades de produccién o de
prestacién de servicios, en el ambito publico y privado, mas aun, su diversidad engloba

posibilidades de todo tipo y con una proyeccién nacional e internacional.

Para dimensionar la manera en que la IED realiza sus inversiones es importante precisar
que la lleva a cabo por medio de las ETN las cuales toman diversas formas de
organizacion y constitucion juridica que les permita obtener la mayor rentabilidad y poder
de mercado. Dada nuestra relacion comercial con los Estados Unidos de América, siendo
ademas uno de los paises que mayor IED mantiene en el sector automotriz en México, se

identificaran el tipo de empresas y su organizacion que imperan en aquel pais.

2.5.4. Constitucién empresarial en México

En México, la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequena y
Mediana Empresa establece los objetivos que persigue el gobierno federal en la
promocion de Mipymes, esto es, los apoyos y programas sectoriales contenidos en el
Plan Nacional de Desarrollo (PND) los cuales estan encaminados a la creacion de un
sector productivo moderno vy eficiente que responda a las necesidades de insertarse en el

comercio internacional y obtener una ventaja competitiva.

Dentro de los requisitos que establece la ley para que las empresas puedan ser

clasificadas como Mipymes sefala que éstas deben estar “legalmente constituidas” para
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poder ser beneficiarias de los programas de apoyo que otorga el gobierno federal por

medio de la Secretaria de Economia.

Por ello, de manera sucinta se mencionaran la forma y los requisitos para que se
constituyan legalmente las empresas en México, con base en la Ley General de
Sociedades Mercantiles (LGSM) la cual en su (articulo 60) determina con precision la
estructura que deben observar las sociedades en su conformacién atendiendo los

siguientes criterios:

Cuadro 9. Estructura para la constitucion de sociedades mercantiles en México

a) Los nombres, nacionalidad y domicilio de las personas fisicas o morales que constituyan la
sociedad.

b) El objeto de la sociedad.

c) Surazon social o denominacion.

d) Su duracién, misma que podra ser indefinida.

e) Elimporte del capital social.

f) La expresion de lo que cada socio aporte en dinero o en otros bienes; el valor atribuido a
éstos y el criterio seguido para su valorizacion.

g) Cuando el capital sea variable, asi se expresara indicandose el minimo que se fije.

h) El domicilio de la sociedad.

i) La manera conforme a la cual haya de administrarse la sociedad y las facultades de los
administradores.

j) El nombramiento de los administradores y la designacion de los que han de llevar la firma
social.

k) La manera de hacer la distribuciéon de las utilidades y pérdidas entre los miembros de la
sociedad.

[) Elimporte del fondo de reserva.

m) Los casos en que la sociedad haya de disolverse anticipadamente.

n) Las bases para practicar la liquidacion de la sociedad y el modo de proceder a la eleccién

de los liquidadores, cuando no hayan sido designados anticipadamente.

Fuente: Elaboracion por el autor con base en la LGSM

Este acto constitutivo representa el acuerdo de voluntades mediante el cual se crea una
persona juridica que sirve como instrumento de un fin general que persiguen quienes

participan en el acuerdo.

De igual forma la LGSM en su (articulo 10) reconoce seis tipos de sociedades siendo las

siguientes:
Cuadro 10. Tipos de sociedades mercantiles en México
Sociedad Generalidades
Sociedad en nombre colectivo Es aquélla que existe bajo una razén social, en

la que todos los socios responden, en forma
subsidiaria, ilimitada y solidariamente, de las
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Sociedad en comandita simple

Sociedad de responsabilidad limitada

Sociedad anénima

Sociedad en comandita por acciones

obligaciones sociales.

La administracion estara a cargo de una o
varias personas que pueden ser SOCiOS O
personas extranas a la sociedad.

Existe bajo una razén social y se integra por
uno o varios socios comanditados, que
responden de las obligaciones sociales de
manera ilimitada, solidaria y subsidiaria, y de
uno o varios socios comanditarios que soélo
estan obligados al pago de sus aportaciones.

En la administracion de la sociedad pueden ser
administradores los socios comanditados o
personas extrafias a ella.

Se constituye entre socios que solamente
estan obligados al pago de sus aportaciones,
sin que las partes sociales puedan estar
representadas por titulos negociables, a la
orden o al portador.

En el funcionamiento de la sociedad de
responsabilidad limitada intervienen los
siguientes organos: la asamblea de socios, los
gerentes y el consejo de vigilancia.

Es la que existe bajo una denominacién social
y se compone exclusivamente de socios cuya
obligacién se limita al pago de sus acciones.

La Asamblea de Accionistas es el dérgano
supremo de la sociedad, la administraciéon
puede comprender un consejo de
administracion, una direccion general,
direcciones, subdirecciones, gerencias Yy
subgerencias.

Existe un 6rgano de vigilancia compuesto por
comisarios.

Esta sociedad se compone de uno o varios
socios comanditarios que responden de
manera subsidiaria, ilimitada y solidariamente,
de las obligaciones sociales y de uno o varios
socios comanditarios que sdélo estan obligados
al pago de sus acciones.

El capital social estara dividido en acciones, y
no podran cederse sin el consentimiento de la
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totalidad de los comanditados y el de las dos
terceras partes de los comanditarios.

El administrador o los miembros del consejo de

administracién pueden ser socios
comanditarios o personas extranas a la
sociedad.

Sociedad cooperativa Se rigen bajo la Ley General de Sociedades
Cooperativas (LGSC).

La sociedad cooperativa es una forma de
organizacion social integrada por personas
fisicas con base en intereses comunes y en los
principios de solidaridad, esfuerzo propio y
ayuda mutua, con el propdsito de satisfacer
necesidades individuales y colectivas, a través
de la realizacion de actividades econdmicas de
produccioén, distribucion y consumo de bienes y
servicios.

Fuente: Elaboracion propia con base a la LGSM

En términos juridicos es importante identificar el tipo de sociedad en virtud de que la IED

se presenta de tres maneras para invertir en el pais:

Primero: La participaciéon de inversionistas extranjeros, en cualquier proporcién, en el

capital social de sociedades mexicanas mediante la suscripcion y pago de capital social.

Segundo: La realizada por sociedades mexicanas con mayoria de capital extranjero a
través de la adquisicion de acciones o partes sociales en otras sociedades mexicanas ya

constituidas o de nueva creacion.

Tercero: La participacion de inversionistas extranjeros en las actividades y actos
contemplados en la Ley de Inversién Extranjera (LIED). Por actividades y actos debemos
entender las adquisiciones de activos fijos, el ingreso de nuevos campos de actividad
econdmica, la fabricaciéon de nuevas lineas de productos, abrir y operar establecimientos,
relocalizar los ya existentes, adquirir inmuebles en la zona no restringida, obtener
concesiones para la exploracién o explotacién de minas o aguas, o ser fideicomisario con

inmuebles en zona restringida.

Es claro que el Estado Mexicano regula la IED en cuanto a los montos y sectores
productivos de la economia receptores de la misma. Pero destaca que la IED puede

presentarse como inversion totalmente extranjera por medio de filiales, por la
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participacion accionario o de partes sociales en sociedades mexicanas o ampliando o

relocalizando las ya existentes que les permita una mayor cuota de mercado.

2.6. Los contratos mercantiles internacionales

El fendmeno de la globalizacion en la cual México ha transitado de manera acelerada,

ha generado la adecuacion de la legislacién interna.

Si bien la legislacion interna regula el comercio exterior y sus alcances encuadran
dentro del derecho publico y privado. Las transacciones comerciales, que generan
necesidades de contratacion entre empresarios particularmente a nivel internacional
los hacen sujetos de derechos y obligaciones en un nuevo esquema contractual, como
es sefalado en la teoria de los costos de transaccion, en los denominados contratos
mercantiles internacionales. Los cuales ahora en un ambito internacional se
encuentran clasificados como tipicos y atipicos, como sefala Oscar Vazquez del

Mercado (2009) en el sentido de que:

Los contratos tipicos son aquellos que se encuentran regulados por la
legislacion civil o mercantil y que son generalmente nominados; tanto en el
ambito nacional como internacional, se celebran multiples contratos
mercantiles, mismos que son regulados por las legislaciones estaduales o
por el Derecho internacional, como es el caso del contrato de
compraventa, contrato de seguro, contrato de transporte y del contrato de
comercio electronico, es decir, son contratos nominados y se encuentran
tipificados y regulados por la legislacion, pero existen otros que no cuentan
con una regulacion en las legislaciones nacionales e internacionales y
entonces estamos frente a los contratos llamados atipicos, aunque
generalmente son nominados, como el contrato joint venture, contrato
Know how, contrato de franquicia, contrato de licencia de patente y otras
denominaciones, en los que inclusive se entremezclan normas aplicables
en formas simultaneas a unos y otros, es decir, que al mismo tiempo se
encuentran regulados por normas que regulan contratos nominados, como
es el caso del contrato joint venture, que inclusive puede involucrar varios
contratos. (pag. 157)

En consecuencia y considerando lo sefialado por Oscar Vazquez del Mercado (2009), en
su obra Contratos Mercantiles Internacionales se definiran a los contratos internacionales
mas importantes. No se veran de manera exhaustiva, pero se proporcionaran los

elementos que dicho autor sefiala en su obra para entender su naturaleza e importancia.

Los cuales son resumidos en la siguiente tabla:
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Cuadro 11. Contratos mercantiles internacionales

Contrato internacional

Joint venture

Know how

De licencia de patente o contrato de
patente

Franquicia (franchising)

De comercio electronico internacional.

Definicidn

Es un contrato asociativo por el que dos o mas
partes pretender tener un negocio, proyecto o
empresa comun y, en ese sentido es un
contrato sui generis. Pero en ciertos casos
puede asumir la forma de un contrato de
asociacién en participacion y ajustarse al tipo
contractual que regula la Ley General de
Sociedades Mercantiles.

Es un negocio juridico por el que una parte
(transferente) se compromete a poner a
disposiciéon de la otra (adquiriente o receptor)
los conocimientos técnicos constitutivos del
Know how de modo definitivo, desprendiéndose
de ellos en todo o parte, o bien se obliga a
comunicar dichos conocimientos, posibilitando
su explotacion por un tiempo determinado, a
cambio de una contraprestacion (normalmente,
una cantidad de dinero calculada como
porcentaje sobre produccién o venta).

En México es la nueva Ley de propiedad
industrial, la encargada de regular las patentes,
las franquicias y los secretos industriales, que
en su articulo 2° sefala: fracciéon V.- Proteger la
propiedad industrial mediante la regulacién y
otorgamiento de patentes de invencion; registro
de modelos de utilidad, disefios industriales,
marcas, y avisos comerciales; publicacion de
nombres comerciales; declaracién de proteccién
de denominaciones de origen, y regulacién de
secretos industriales.

La franquicia es la licencia que otorga el duefio
de una marca o nombre comercial y que
permite a otra persona vender un producto o
servicio bajo ese nombre comercial.

Es la comunicacién de informacion estructurada
de computadora a computadora, de aplicacion
sin intervencién humana y sin papel, entre
corporaciones, instituciones o individuos,
utilizando un formato estandar para los
documentos y enviarlos a través del correo
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electronico o de utilizar otro medio de
comunicacion. (pags. 162-172)

Fuente: Elaboracion propia con informacién de Vazquez del Mercado

Los anteriores contratos mercantiles internacionales, representan una nueva y novedosa
forma de contratar en el ambito del comercio internacional. Su aplicaciéon depende de las
diversas necesidades que se presenten en el trafico comercial mundial. También
obedecen a usos y costumbres entre comerciantes que necesitan certeza juridica en sus

operaciones.

En el caso de las AE entre ETN y pymes, son la fuente cotidiana de crear relaciones
comerciales y que establecen el alcance contractual de la IED en México en el sector

automotriz.
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Capitulo 3. Inversion extranjera en México

Las economias del mundo se estan enfrentando a un nuevo paradigma en las relaciones
comerciales que realizan entre si, la desigualdad en el desarrollo y crecimiento
econdmico de los distintos paises, ha generado que los grandes capitales busquen
colocar su inversidon en diversas latitudes que les represente una mayor tasa de
ganancia, dicha inversién puede ser de tipo productiva o especulativa, en el primer caso,
se le conoce como inversion directa y, en el segundo, como inversion indirecta o
especulativa, en este apartado se mostraran sus diferencias e impactos en los paises

huéspedes de la misma, asi como las normas que la regulan.

3.1. Inversion extranjera

Dentro del ambito de las relaciones comerciales que pueden suscitar entre paises, las
fuentes de financiamiento tienen una particular relevancia. Esto se debe a la forma en
que impacta la inversion extranjera en el pais receptor, ya que por medio de ésta se

establecen los proyectos de inversion tanto publicos como privados.

En el caso concreto de México, la inversion extranjera es cualquier tipo de inversion que
impliqgue una ftransferencia de recursos monetarios provenientes del extranjero. La

Secretaria de Economia (SE) la divide en dos tipos: privada o publica.

Cuadro 12. Inversién extranjera privada y publica

Es aquella realizada por una persona de forma

individual o colectiva a otro pais.
La inversidon extranjera privada.

Es aquel préstamo que se realizan de gobierno

a gobierno.
La inversién extranjera publica.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la SE.

Es importante aclarar que la inversion es un concepto econdmico y se le identifica con la
formacion de capital, ya que consiste en los aumentos de los stocks o fondos de edificios,
equipos y existencias, ampliando el concepto algunos especialistas incluyen el
mantenimiento del capital existentes en el cual se sefala que la inversién es el gasto

dedicado a incrementar o mantener el stock de capital.
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El concepto de inversidon se vincula, en consecuencia, a dos temas centrales: a la
formacién y mantenimiento de capital productivo, mercantil, financiero y, a la busqueda

de un redito o ganancia.

En términos juridicos Pérez (2011) menciona que “se le puede definir como un acto
juridico, o un conjunto de actos juridicos mediante los cuales una persona fisica o moral

dispone de bienes para que los mismos le redituen una utilidad.” (pag. 221)

En este orden de ideas, la inversion extranjera al ser publica o privada, se le denomina
como productiva o especulativa, no obstante, ambos tipos de inversién producen
ganancias al inversionista, las economias nacionales perciben a la inversién especulativa
como simples transferencias de capital que no constituyen una adicion a su capacidad
productiva. Por el contrario, la inversién productiva genera inversion en activos fijos de

capital y promueven la creacién de empleos y el desarrollo del sector productivo.

3.1.1. Inversion extranjera directa
Para efectos de esta investigacion, se considera a la Inversion Extranjera Directa (IED) o
productiva, por su importancia en el desarrollo nacional y de la cual el Gobierno Federal

realiza importantes esfuerzos para que sea dirigida al pais.

La definicién que nos brinda la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y
Desarrollo (UNCTAD) sefiala que “La inversion extranjera directa (IED), tiene el potencial
de generar empleo, aumentar la productividad, transferir conocimientos especializados y
tecnologia, aumentar las exportaciones y contribuir al desarrollo econémico a largo plazo
de los paises en desarrollo de todo el mundo”. (Conferencia de las Naciones Unidas
sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), 2010, pag. 9)

Como se observa la UNCTAD pone el énfasis en la inversion extranjera directa dado que
puede ser utilizada como una palanca que los paises receptores pueden utilizar para su

desarrollo.

También es definida en el portal de la SE en términos de que “La Inversiéon Extranjera
Directa (IED) es aquella inversion que tiene como propdsito crear un interés duradero y
con fines econdmicos o empresariales a largo plazo por parte de un inversionista

extranjero en el pais receptor.” (Secretaria de Economia, 2014)
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Abundando sobre los propdsitos de la IED puede entenderse como aquella que adquiere
bienes inmuebles, por ejemplo el establecimiento de empresas comerciales, industriales

o de cualquier otro tipo por parte de personas fisicas o colectivas extranjeras.

Ademas, trae divisas, tecnologia y métodos gerenciales y organizacionales mas
desarrollados. Este tipo de inversion es de mediano o largo plazo y genera puestos
laborales permanentes, con lo cual va disminuyendo la tasa de desempleo nacional y va

conformando una mano de obra laboral mas calificada.

3.1.2. Inversion extranjera indirecta

La inversion extranjera indirecta se entiende como aquella en la que personas o
sociedades financieras de un determinado pais, adquieren valores de renta fija o variable
los cuales son invertidos en casas de bolsa con el fin de obtener ganancias

preponderantemente especulativas.
La SE por medio de su organismo PRO MEXICO (2014) en su portal de internet define:

La ley de inversion extranjera trata también las inversiones en valores,
conocida como inversion extranjera indirecta, de portafolio o de cartera,
ésta se lleva a cabo a través del mercado de valores o de deuda.

Por medio de la inversién indirecta, se realiza la compra de valores, de
ésta manera, los extranjeros también realizan inversion en México,
mediante la compra de valores en las diferentes modalidades que emiten
las empresas o el gobierno, éste ultimo lo hace a través del Banco de
México. Dichos valores se comercializan en las diferentes casas de bolsa y
le otorgan al extranjero una utilidad o ganancia, las cuales dependen de
diversos factores como el valor adquirido, el plazo y la tasa de interés
establecida, asi como las utilidades que reciba la empresa. La inversion
extranjera indirecta, aporta recursos que permiten, tanto a las empresas
como a los gobiernos, financiar proyectos productivos y de desarrollo, que
generan empleos y riqueza. (Pro méxico, 2014)

Como se observa, la inversion extranjera indirecta es conocida también como de
portafolio o de cartera, se ha ganado estos nombres por su nivel de especulacién bursatil

que las hace peligrosas en funcién de su alta exposicion al riesgo.

Precisamente este tipo de inversiones ha generado los grandes colapsos financieros en
el mundo al tener un alto grado de volatilidad como instrumento de inversién ante una
crisis de corte financiero como han sido los casos del efecto tango, en el caso de

Argentina o el efecto tequila en el de México.

49



3.2. Normas y organismos que regulan la inversion extranjera en México

Como ha quedado precisado, la IED en México ha sido un detonante para el crecimiento
y desarrollo economico. La apertura comercial de México ha transitado de forma
acelerada ya que de ser una economia cerrada se ha ido orientado a un modelo de

economia abierta en sincronia con el modelo denominado Neoliberal.

La integracion econdmica, en este sentido, ha obligado a México a crear una politica de
desregulacion econdmica en el ambito local, es decir, a que el Estado dejase de tener
una influencia decisiva en el sector productivo del pais por lo cual puso a la venta
empresas publicas o paraestatales tanto en el sector privado nacional como extranjero,

para ir creando las condiciones de liberacion e integracion al modelo neoliberal.

Esta desregulacion econdmica comienza en la década de los 80°s donde el cambio de
modelo econdémico generd que se propiciara una legislacion que de manera paulatina
respondiera a esta nueva realidad econdmica. Cuando México firma el Tratado de Libre
Comercio con América del Norte (TLCAN), los flujos comerciales y monetarios de los
paises participantes pugnaban porque existiera certidumbre juridica en las relaciones
comerciales. Lo anterior influy6é para que México se viera en la necesidad de reformar y

crear leyes en materia de inversion extranjera.

Estas nuevas relaciones comerciales dieron pauta a establecer actividades liberadas a la
inversion extranjera que obedecen tanto a la denominada regla general o regla de

excepcion a decir de Fernando Cardenas (2010):

La regla general de la inversidbn extranjera en México permite a los
extranjeros participar en cualquier actividad econdémica, adquirir activos
fijos, ingresar a nuevos campos de actividad econdémica o fabricar nuevas
lineas de productos, abrir y operar establecimientos y ampliar o relocalizar
los ya existentes. En materia de sociedades mexicanas podran participar
hasta el 100% del capital social cuando los objetos se refieran a
actividades liberadas.

La regla de excepcion son las areas economicas reservadas al Estado
Mexicano por seguridad nacional, a los mexicanos Yy sociedades
mexicanas con clausula de exclusion de extranjeros y, por ultimo, las
actividades con regulacion especial sujetas a limites maximos de
participacion a la inversion extranjera. Estas actividades son las previstas
en los articulos 5, 6 y 7 de la Ley de Inversién Extranjera. (pag. 143)
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Estas reglas muestran aspectos sobre la regulacién de inversién extranjera, que el
Estado mexicano juridicamente protege, las cuales denomina reservadas al Estado
Mexicano por seguridad nacional e incluso sefiala las actividades con regulacion especial

sujetas a limites maximos.

En ese sentido, Fernando Cardenas (2010) describe que el Estado mexicano protege y
permite acceder a determinadas areas productivas mediante la denominada inversiéon

extranjera neutra la cual:

(...) constituye un instrumento juridico que permite a las personas fisicas y
morales extranjeras, a las sociedades mexicanas con mayoria de capital
extranjero y a las sociedades Financieras Internacionales para el
Desarrollo, participar de una manera sui generis en el capital social de
sociedades mexicanas que tienen por objeto social actividades
economicas prohibidas o restringidas a la inversion extranjera, esto es,
actividades econdmicas reservadas a mexicanos y sociedades mexicanas
con clausula de exclusion de extranjeros y de regulacién especial en donde
la inversion extranjera puede participar unicamente hasta los porcentajes
autorizados por la ley. La inversiéon neutra no computa para determinar los
porcentajes de inversion extranjera en el capital social de sociedades
mexicanas y nunca debe concederles el control de la empresa. (pag. 155)

Como se menciona, la inversién neutra es la que se realiza en sociedades mexicanas o
en fideicomisos, segun se defina, al invertir realizan inversidbn extranjera pero por
disposicion de la ley no se computa como inversidon nacional ni como inversién extranjera,

en ese sentido Rafael Pérez (2011) clasifica a las que se realizan:

a) Mediante la adquisicion de acciones sin derecho a voto o con
derechos corporativos limitados (art. 20 LIE), previa autorizacion de la
Secretaria de Economia y de la Comision Nacional de Valores si
correspondiere;

b) Cuando se adquieren certificados emitidos por una institucion
fiduciaria cuyo capital esta constituido por acciones representativas del
capital social de sociedades, los cuales otorgan derecho a participar de los
beneficios pecuniarios de una empresa;

c) Sociedades financieras internacionales para el desarrollo, conforme
lo dispone el reglamento de la ley y lo precisan las resoluciones de la
Comision Nacional de Inversiones Extranjeras;

d) Las Efectuadas por sociedades de inversion de renta variable, estas
sociedades no pueden utilizar las acciones que adquieren para participar
en la vida de las sociedades que las han emitido, por lo cual estos valores
son considerados también acciones neutras. (pag. 233)

51



Por lo descrito, para el sistema juridico mexicano el concepto de inversion extranjera
directa comprende la participacion de inversionistas extranjeros, en cualquier proporcion,
en el capital social de sociedades mexicanas mediante la suscripcién y pago del capital

social.

De igual forma, la realizada por sociedades mexicanas con mayoria de capital extranjero
a través de la adquisicion de acciones o partes sociales en otras sociedades mexicanas

ya constituidas o de nueva creacion.

Asimismo, es considerada inversion extranjera directa la inversion neutra que es la
efectuada en el capital social de sociedades mexicanas y que no computa para
determinar el porcentaje de la inversion extranjera en actividades econdmicas reservadas

a mexicanos y de regulacién especial, asi como fideicomisos para el mismo fin.

La inversidon neutra, en este sentido, tiene la finalidad de hacer llegar financiamiento a
empresas mexicanas que realizan este tipo de actividades para facilitarles lograr sus
proyectos o saneamiento financiero sin que con ello la inversion mexicana pierda el

control de la empresa.

3.2.1. Generalidades de la Ley de Inversion Extranjera
La Ley de Inversidén Extranjera es de orden publico y de observancia general en toda la
Republica, su objeto es la determinacion de reglas para canalizar la IED al pais para la

contribucién al desarrollo nacional.

Considera a la IED como la participaciéon de inversionistas extranjeros, en cualquier
proporcion, en el capital social de sociedades mexicanas, la inversion realizada por
sociedades mexicanas con mayoria de capital extranjero, y la participacion de

inversionistas extranjeros en las actividades y actos contemplados en ella.

En su (articulo 50)' contempla que se encuentran reservadas de manera exclusiva al

Estado las siguientes areas estratégicas:

I. Exploracion y extraccion del petroleo y de los demas hidrocarburos, en
términos de lo dispuesto por los articulos 27, parrafo séptimo y 28, parrafo
cuarto de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos y la
Ley reglamentaria respectiva. (Fracciéon reformada DOF 11/08/2014)

" Derivado de la Reforma Energética fueron reformadas las fracciones | y Ill, asi como derogada la

fraccion Il, que consideraba a la Petroquimica basica.
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Il. (Se deroga.). (Fraccion derogada DOF 11/08/2014)

lll. Planeacién y control del sistema eléctrico nacional, asi como el servicio
publico de transmision y distribucion de energia eléctrica, en términos de lo
dispuesto por los articulos 27, parrafo sexto y 28, parrafo cuarto de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos y la Ley
reglamentaria respectiva. (Fraccion reformada DOF 11/08/2014)

IV.- Generacion de energia nuclear.

V.- Minerales radioactivos.
VI.- (Se deroga).

VIl.- Telégrafos.

VIIl.- Radiotelegrafia.

IX.- Correos.

X.- (Se deroga).

XI.- Emision de billetes.
XIl.- Acunacién de moneda.

Xlll.- Control, supervision y vigilancia de puertos, aeropuertos vy
helipuertos; y

XIV.- Las demas que expresamente sefalen las disposiciones legales
aplicables.

Estos rubros al ser areas estratégicas estan reservadas de uso exclusivo al Estado

mexicano.

En cuanto a las actividades y sociedades reservadas de manera exclusiva a los
mexicanos o0 a sociedades mexicanas dentro de la actividad econémica del pais y que
tienen clausula de exclusion de extranjeros se encuentran consideradas en el (articulo
60)%

l.-  Transporte terrestre nacional de pasajeros, turismo y carga, sin
incluir los servicios de mensajeria y paqueteria;

2 Fue derogada por la Reforma Energética de 2014, la fraccion II, que se referia al Comercio al por
menor de gasolina y distribucion de gas licuado y por la Reforma en Telecomunicaciones del 2014,
a la fraccion lll, que sefalaba los Servicios de radiodifusion y otros de radio y television, distintos de

television por cable.
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Il (Se deroga.) (Fraccion derogada DOF 11/08/2014)
lll.-  Se deroga (Fraccion derogada DOF 14/07/2014)

IV.- (Se deroga).

V.- Instituciones de banca de desarrollo, en los términos de la ley de la
materia; y

VI.- La prestacion de los servicios profesionales y técnicos que
expresamente sefalen las disposiciones legales aplicables.

La inversion extranjera no podra participar en las actividades y sociedades
mencionadas en el presente articulo directamente, ni a través de
fideicomisos, convenios, pactos sociales o estatutarios, esquemas de
piramidacion, u otro mecanismo que les otorgue control o participacion
alguna, salvo por lo dispuesto en el Titulo Quinto de esta Ley.

Cabe aclarar que la clausula de exclusién de extranjeros es el convenio o pacto expreso
que forma parte integrante de los estatutos sociales, por el que se establezca que las
sociedades de que se trate no admitiran directa ni indirectamente como socios o
accionistas, a inversionistas extranjeros ni a sociedades con clausula de admision de

extranjeros.

Ahora bien, la LIE establece en su (articulo 70) aquellas actividades econdmicas y
sociedades en las cuales la inversion extranjera solamente puede participar con un

porcentaje especifico:

l.- Hasta el 10% en:
Sociedades cooperativas de produccion;
Il.- Hasta el 25% en:

a) Transporte aéreo nacional;
b) Transporte en aerotaxi; y

¢) Transporte aéreo especializado;

lll.- Hasta el 49% en3:

p) Fabricacion y comercializacion de explosivos, armas de fuego,
cartuchos, municiones y fuegos artificiales, sin incluir la adquisicién vy
utilizacion de explosivos para actividades industriales y extractivas, ni la
elaboracion de mezclas explosivas para el consumo de dichas actividades;

3 En el inciso Ill fueron derogados las actividades economicas y los respectivos porcentajes que
anteceden al inciso “p”, lo cual muestra la manera en que se ha quitado restricciones a la inversion

extranjera en dichas actividades.
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q) Impresion y publicacion de periddicos para circulacién exclusiva en
territorio nacional;

r) Acciones serie “T” de sociedades que tengan en propiedad tierras
agricolas, ganaderas y forestales;

s) Pesca en agua dulce, costera y en la zona econdémica exclusiva, sin
incluir acuacultura;

t) Administracion portuaria integral;

u) Servicios portuarios de pilotaje a las embarcaciones para realizar
operaciones de navegacion interior en los términos de la Ley de la materia;

v) Sociedades navieras dedicadas a la explotacion comercial de
embarcaciones para la navegacion interior y de cabotaje, con excepcion de
cruceros turisticos y la explotacién de dragas y artefactos navales para la
construccién, conservacion y operacion portuaria;

w) Suministro de combustibles y lubricantes para embarcaciones vy
aeronaves y equipo ferroviario, y

x) Radiodifusion. Dentro de este maximo de inversidn extranjera se estara
a la reciprocidad que exista en el pais en el que se encuentre constituido el
inversionista o el agente econdmico que controle en ultima instancia a
éste, directa o indirectamente.*

IV.- (Se deroga)

Los limites para la participacion de inversion extranjera sefialados en este
articulo, no podran ser rebasados directamente, ni a través de
fideicomisos, convenios, pactos sociales o estatutarios, esquemas de
piramidacion, o cualquier otro mecanismo que otorgue control o una
participacion mayor a la que se establece, salvo por lo dispuesto en el
Titulo Quinto de esta Ley.

Uno de los mecanismos contemplados en la LIE es la denominada inversién neutra la
cual es una inversiébn en acciones sin derecho a voto o con derechos corporativos
limitados, siempre que obtengan previamente la autorizacion de la SE y, cuando resulte

aplicable, de la Comision Nacional Bancaria y de Valores.
La inversion neutra es definida en el (articulo 18) como:

Aquella realizada en sociedades mexicanas o en fideicomisos autorizados
conforme al presente Titulo y no se computara para determinar el
porcentaje de inversion extranjera en el capital social de sociedades
mexicanas.

4 Por la Reforma en Telecomunicaciones este inciso fuer reformado y publicado en el DOF
14/07/2014.
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La inversion neutra resulta importante al sector productivo mexicano en virtud de que le

representaria una fuente de financiamiento para diversos proyectos.

3.2.2. Comision Nacional de Inversiones Extranjeras

El érgano que prevé la LIE para el funcionamiento y vigilancia en lo concerniente a la
inversion extranjera es la Comision Nacional de Inversiones Extranjeras (CNIE) la cual
estara integrada por los Secretarios de Gobernacién; de Relaciones Exteriores; de
Hacienda y Crédito Publico; de Desarrollo Social; de Medio Ambiente, Recursos
Naturales y Pesca; de Energia; de Comercio y Fomento Industrial; de Comunicaciones y
Transportes; de Trabajo y Prevision Social, asi como de Turismo, quienes podran
designar a un Subsecretario como suplente. Asimismo, se podra invitar a participar en las
sesiones de la Comision a aquellas autoridades y representantes de los sectores privado

y social que tengan relacion con los asuntos a tratar, quienes tendran voz pero no voto.

La CNIE sera presidida por el Secretario de Economia y para su funcionamiento contara

con un Secretario Ejecutivo y un comité de representantes.
Dentro de sus atribuciones establecidas en el (articulo 26) se encuentran:

l.- Dictar los lineamientos de politica en materia de inversién extranjera y
disefiar mecanismos para promover la inversién en México;

Il.- Resolver, a través de la Secretaria, sobre la procedencia y en su caso,
sobre los términos y condiciones de la participacion de la inversién
extranjera de las actividades o adquisiciones con regulacion especifica,
conforme a los articulos 8o. y 90. de esta Ley;

lll.- Ser 6rgano de consulta obligatoria en materia de inversion extranjera
para las dependencias y entidades de la Administracién Publica Federal;

IV.- Establecer los criterios para la aplicacion de las disposiciones legales y
reglamentarias sobre inversion extranjera, mediante la expedicion de
resoluciones generales; y

V.- Las demas que le correspondan conforme al presente ordenamiento.

La CNIE cumple en aspectos regulatorios y administrativos un papel relevante en los
lineamientos y politicas en materia de inversion extranjera, resuelve a través de la SE
sobre los términos y condiciones de la participacion de la inversion extranjera en México.
Los asuntos sometidos a consideracion de la CNIE, se resolveran en sesién de los
integrantes de ésta, o a través de la opinidn por escrito de cada uno de los titulares o del

Comité de Representantes.
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Para la evaluacion de las solicitudes que se sometan a su consideracion la CNIE

atendera con base al (articulo 29) a los criterios siguientes:

l.- El impacto sobre el empleo y la capacitacién de los trabajadores;
Il.- La contribucion tecnoldgica,;

lll.- El cumplimiento de las disposiciones en materia ambiental contenidas
en los ordenamientos ecologicos que rigen la materia; y

IV.- En general, la aportacion para incrementar la competitividad de la
planta productiva del pais.

La Comisién, al resolver sobre la procedencia de una solicitud, sélo podra
imponer requisitos que no distorsionen el comercio internacional.

Es claro que la CNIE tiene como como funciéon general la aportacion para incrementar la
competitividad de la planta productiva del pais en donde la inversion extranjera se
encuentra interesada en invertir y velar porque no se presenten distorsiones en el

comercio internacional.

3.2.3. Registro Nacional de Inversiones Extranjeras
En cuanto al Registro Nacional de Inversiones Extranjeras (RNIE) es el area del Gobierno
Federal encargado de contabilizar y dar seguimiento a los flujos de inversion extranjera

en México.
La LIE en su (articulo 32) sefiala quienes deben inscribirse en el Registro:

l.- Las sociedades mexicanas en las que participen, incluso a través de
fideicomiso:

a) La inversion extranjera;

b) Los mexicanos que posean o adquieran otra nacionalidad y que tengan
su domicilio fuera del territorio nacional, o

c¢) La inversién neutra;

Il.- Quienes realicen habitualmente actos de comercio en la Republica
Mexicana, siempre que se trate de:

a) Personas fisicas o morales extranjeras, o

b) Mexicanos que posean o adquieran otra nacionalidad y que tengan su
domicilio fuera del territorio nacional, y

lll.- Los fideicomisos de acciones o partes sociales, de bienes inmuebles o
de inversién neutra, por virtud de los cuales se deriven derechos en favor
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de la inversion extranjera o de mexicanos que posean o0 adquieran otra
nacionalidad y que tengan su domicilio fuera del territorio nacional.

La obligacion de inscripcién correrd a cargo de las personas fisicas o
morales a que se refieren las fracciones | y Il y, en el caso de la fraccion I,
la obligacion correspondera a las instituciones fiduciarias. La inscripcion
debera realizarse dentro de los 40 dias habiles contados a partir de la
fecha de constitucién de la sociedad o de participacién de la inversién
extranjera; de formalizacién o protocolizacién de los documentos relativos
de la sociedad extranjera; o de constitucién del fideicomiso respectivo u
otorgamiento de derechos de fideicomisario en favor de la inversiéon
extranjera.
Como su nombre lo sefiala el RNIE mantiene administrativamente el control de la
inversion extranjera en el pais y para su organizacién y funcionamiento, el RNIE se divide

en tres secciones:

v' Seccion Primera: De las personas fisicas y personas morales extranjeras.

v Seccidon Segunda: De las sociedades.

v Seccion Tercera: De los fideicomisos.
Con lo cual administrativa y estadisticamente provee informacién al gobierno federal en
lo referente a la inversion extranjera de personas fisicas y morales extranjeras, de las

sociedades y de los fideicomisos que para tal fin se constituyen.

Finalmente con lo que respecta a este punto, cuando se realicen actos efectuados en
contravencion a las disposiciones de la LIE, la SE podra revocar las autorizaciones
otorgadas, de tal forma que los actos, convenios o pactos sociales y estatutarios
declarados nulos por la Secretaria por ser contrarios a lo establecido en dicha ley, no

surtiran efectos legales entre las partes ni se podran hacer valer ante terceros.

Dentro de los ordenamientos legales que rigen en México a la inversién extranjera
destacan los sefialados en el siguiente cuadro:

Cuadro 13. Marco regulatorio de la inversidon extranjera en México

Marco regulatorio Ordenamiento legal Comentario
Articulo 73, ElI Congreso tiene Se manifiesta
facultad: expresamente las

Constitucion Politica facultades del
de los Estados XXIX-F. Para expedlr Ieyes Congreso para

Unidos Mexicanos. Fendle_n,tes a !a promocion de.’la !eg|s|a_r’ respecto a la
Inversion mexicana, la reguIaC|on inversion tanto
de la inversion extranjera, la nacional como

transferencia de tecnologia y la
generacion, difusion y aplicacion de
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Ley de inversion
extranjera

Reglamento de la ley
de inversion
extranjera y del
Registro Nacional de
Inversion Extranjera.

los conocimientos cientificos vy
tecnologicos que requiere el
desarrollo nacional.

ARTICULO 4o0.- La inversion
extranjera podra participar en
cualquier proporcién en el capital
social de sociedades mexicanas,
adquirir activos fijos, ingresar a
nuevos campos de actividad
econdémica o fabricar nuevas lineas
de productos, abrir y operar
establecimientos, y ampliar o
relocalizar los ya existentes, salvo
por lo dispuesto en esta Ley.

Las reglas sobre la participacion de
la inversion extranjera en las
actividades del sector financiero
contempladas en esta Ley, se
aplicaran sin perjuicio de lo que
establezcan las leyes especificas
para esas actividades.

Para efectos de determinar el
porcentaje de inversion extranjera
en las actividades econdmicas
sujetas a limites maximos de
participacion, no se computara la
inversidn extranjera que, de manera
indirecta, sea realizada en dichas
actividades a través de sociedades
mexicanas con mayoria de capital

mexicano, siempre que estas
ultimas no se encuentren
controladas por la inversion

extranjera.

En dicho reglamento se establecen
precisiones administrativas sobre la
regulacion de la inversion
extranjera que la ley del ramo
sefala.

pais.

Se establecen los
criterios legales para
la inversion extranjera
en los sectores
productivos del pais.

Con lo cual se busca
brindar certeza
juridica a los
participantes en dicha
inversion.

De igual forma se
ordena la creacién de
la Comision Nacional
de Inversiones
Extranjeras (CNIE) y
Registro Nacional de
Inversiones
Extranjeras
organismos
competentes para la
regulacién de la
inversion  extranjera
en cuanto a alcances
y registro de la
misma.

(RNIE)

Por medio de este
reglamento se tiene
control de las
empresas
participantes y se
establecen las reglas
juridicas que
determinaran la
inversion extranjera.

Fuente: Elaboracion por el autor con base a la legislacion vigente

La importancia del marco juridico en la inversion extranjera permite establecer las reglas
que el gobierno federal ha implantado para regular la IED en México. Lo anterior es

relevante para la presente investigacion ya que a partir de dichas reformas se establecera

59



el alcance que las mismas han tenido en las pymes mexicanas al ser éstas receptoras de
la IED.
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Capitulo 4. Reestructuracion mundial y sector automotriz en México

4.1. Reestructuracién mundial

La reestructuracion del sector automotriz a nivel mundial se explica por la forma en que la
industria comenz6 a cambiar de paradigma, esto es, en la manera en que se disefiaban y
armaban los vehiculos, los cuales pasaron del sistema fordista al sistema Toyota, el
sistema modular reemplazo a la linea de ensamblaje rigida y permitio la implementacion
de una cadena de valor que se basa en el ahorro y eficiencia tecnoldgica, lo que se

traduce en un sistema con altos indices de calidad y tiempos precisos en el ensamble.

Otro factor de cambio, es el que se refiere a la gestion del conocimiento y aprendizaje en
la organizacién administrativa, donde la fuerza de trabajo ocupa un lugar relevante en
funcion de la capacitacion de los ftrabajadores que pasan de ser unimodales a
multimodales en las actividades laborales, lo cual permite adecuarse al sistema flexible

que el nuevo paradigma requiere.

4.1.1. Antecedentes de la reestructuracion automotriz a nivel mundial

El sector automotriz a nivel mundial representa una palanca de desarrollo en donde
confluyen dos aspectos fundamentales que explican su evolucion: La innovacion
tecnologica en los procesos productivos y de organizaciéon laboral y el de la
reconfiguracion del mercado (Carbajal, 2010), pero este nuevo paradigma tiene sus
antecedentes mas inmediatos en la manera en que las organizaciones automotrices,
principalmente las japonesas, fueron implementando una nueva y novedosa forma de
produccion que dio como resultado importantes cambios en la ingenieria simultanea, la

calidad total y el justo a tiempo.

El modelo de produccién que tradicionalmente fue empleado en el sector automotriz es
identificado como fordista o producciéon en masa que a decir de la investigadora Leticia
Velazquez (2004) fue anterior de la Segunda Guerra Mundial y se caracterizaba por

establecer:

Lineas de ensamblaje rigidas, con pocas posibilidades de variacién, por lo
cual las empresas generaban grandes cantidades de una limitada variedad
de productos, mantenian elevados niveles de inventarios (tanto de insumos
como de productos), lo que impactaba tanto en la calidad como en los
costos de produccién. Esa forma de organizaciéon implicaba que la
empresa armadora centralizara y realizara casi todas las actividades:
investigacion, desarrollo de nuevos productos y disefios, control de calidad,
ademas de la realizacion y responsabilidad de todo el proceso de armado
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de los vehiculos, estableciéndose asi encadenamientos limitados con la
produccién de autopartes. (pag. 125)

En este sistema de produccion en masa se creaban productos homogéneos y
estandarizados, el control de calidad no eran una prioridad en el proceso de creacion sino

posterior a este.

Los trabajadores se especializaban en una sola tarea la cual creaba una fuerte division
del trabajo y distinguia entre trabajadores que disefiaban y ejecutaban las labores. Las
empresas financiaban la investigacion y el desarrollo con lo que se fue impulsando la

innovacion en el sector.

Esta concepcion y forma de organizacion industrial cambié radicalmente al finalizar la
Segunda Guerra Mundial, fue en Japon donde derivado de un nuevo paradigma industrial
la empresa Toyota redisei¢ la forma de fabricacion de vehiculos llamado Toyotismo o
Lean Production (produccion ajustada) el cual hace referencia a una amplia gama de
caracteristicas consistentes en la forma en que se organizaba el financiamiento, la forma
de realizar la produccion, la investigacion y el desarrollo empresarial, los recursos
humanos y la mercadotecnia. Lo anterior trajo como consecuencia una mayor variedad de

productos en el sector automotriz de excelente calidad y precios bastante competitivos.

Dentro de las caracteristicas mas notables y que permitieron la reducciéon importante de

costos son los senalados por Yolanda Carbajal (2010) siendo estos:

a) Organizacion flexible de la produccion. Implica una capacitacion
multiple para que el trabajador pueda ejercer diferentes actividades en las
areas de produccion, supervision y control.

b)  Enfasis en la prevencion total de defectos para eliminar los costos
innecesarios. Se busca erradicar las imperfecciones en el producto desde
el origen, evitando periodos de inactividad y de interrupcién en la
capacidad instalada, ademas de disminuir de manera importante el
porcentaje de unidades defectuosas y de reducir los costos de operacion.
c) Concepcion integral del proceso de fabricacion. Se busca el esfuerzo
colectivo conjunto para generar valor agregado a lo largo de toda la
cadena: industria terminal, empleados, proveedores y distribuidores. (pags.
26-27)

Los tres incisos sefialados son el eje de una nueva organizacidbn empresarial que
revolucion6 notablemente al sector automotriz mundial, la nueva concepcién pugna por un
mayor control en la fuerza de trabajo y los insumos utilizados, es sintomatico el hecho
mismo que el recurso humano en este sistema sea multimodal en contraposicion al

fordismo, los niveles de calidad se realizan ex ante y no ex post como anteriormente
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ocurria, se tiene una vision colectiva en la produccion a lo largo de la cadena de
produccién y se establece una nueva relacibn de proveeduria que permite la
desintegracién vertical como la ha llamado Brown (1997) al proceso en el que predomina
la subcontrataciéon externa (outsourcing) y el desarrollo de la informatica y Ila
microelectronica que de manera conjunta con la generalizacion de la produccién ajustada
a otras industrias, han favorecido la introduccién de una gran variedad de maquinas
automaticas, maquinas de control numérico guiadas por computadoras y sistemas
automaticos de produccion, es decir, la innovacion tecnolégica aplicada a la produccién a

nivel internacional.

4.1.2. Dinamica de los mercados internacionales

Los cambios tecnolégicos han sido uno de los factores importantes que han impulsado y
modificado a nivel internacional la creacion de automdviles. Para los especialistas el
cambio profundo se origind en la década de los setenta en funcion de que los disefos,
especificaciones y técnicas de diversa indole eran transferidos de las empresas
terminales a sus proveedores locales. La tecnologia fue el factor determinante ya que
permitié la produccién flexible la cual se basaba en la ingenieria simultanea, la calidad

total y el justo a tiempo.

Esto dio pauta a que las grandes armadoras crearan una nueva relacion con sus
proveedores, es decir, parte del proceso de produccién era trasladado a proveedores de
diferentes latitudes de los cuales se les solicitaba mayores exigencias de calidad, notables
reducciones en el precio y participacion en el disefo de las partes integradas. Lo anterior
permitid relaciones contractuales a largo plazo que permitieron ir alineando los aspectos

de calidad, tecnologia, servicios y competitividad.

Esta modalidad generé un mercado internacional el cual se basaba en una estrategia
donde las empresas terminales aumentaron sus compras a los proveedores
internacionales los cuales comenzaron a tener la capacidad de satisfacer los
requerimientos de disefio de componentes y sistemas integrados con precios competitivos

y calidad reconocida internacionalmente.

Lo anterior es resumido por Brown (1997) quien establece “Estos proveedores establecen
plantas en los mercados emergentes para proveer a distintas ensambladoras y transferir
el proceso de aprendizaje en cualquier lugar del mundo” (pag. 13). En efecto, esta nueva

relacion empresarial modificd a nivel mundial la estructura en la produccion del sector
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automotriz ya que las empresas terminales al modificar la estructura industrial surgieron
nuevos lideres que establecieron alianzas estratégicas entre proveedores y terminales o

entre competidores.

La inversion financiera también se vio modificada en la forma de hacer negocios, fueron
las empresas multinacionales el vehiculo idoneo que permitié la asociacion con empresas
de los paises receptores de la IED con la cual instalaron plantas para la creacion de
componentes y, por lo tanto, bajo el dominio y direccion de empresas transnacionales a

partir de coinversiones formadas por empresas locales y extranjeras.

Esto permitié que un sector empresarial local de autopartes iniciara un proceso intenso de
adquisicion de capacidades tecnoldgicas y organizacionales que implicaba cambios en la
organizacion del trabajo, inversiones en equipos modernos computarizados, centros de
maquinado, robots, técnicas de controles de procesos, entre los mas importantes. A decir

de la investigadora Maria de Lourdes Alvarez (2011) en el sentido de que:

Las estrategias de internacionalizacién, localizacién y crecimiento de las
empresas productoras de automdéviles van estrechamente ligadas y se
relacionan con cambios del mercado, politicas de paises anfitriones,
capacidades de innovacion, tecnologicas y de produccion del pais anfitrion
y como una respuesta a los competidores y sus movimientos. (pag. 31)

Estas estrategias sefialadas por la autora, permiten visualizar una profunda
transformacion en el sector automotriz a nivel local y mundial en donde se reconfigura
una nueva relaciéon entre las organizaciones participantes y que infiere en aspectos
organizacionales, culturales, tecnolégicos, estructura de mercados y mercadoldgicos. Los
cuales engloban las diversas teorias sefialadas en el capitulo | de esta investigacion y

que plantean una nueva estructura empresarial enfocada a un mercado internacional.

4.1.3. Estructura de la cadena de valor automotriz

Se han senalado aspectos relevantes en la reestructuracién del sector automotriz a nivel
internacional y su impacto en los mercados internacionales, de igual forma se ha puesto
el acento en la importancia de la innovacion tecnologica y de la automatizacion en
determinados aspectos de la produccion flexible que ha revolucionado la producciéon de
vehiculos. Dado el interés de esta investigacion se abordara la forma en que se
encuentra organizada la denominada cadena de valor automotriz ya que representa una
nueva forma de organizacion empresarial que recoge elementos de innovacion

tecnolégica pero de igual forma ha transformado los aspectos organizacionales, de
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cultura laboral, de cooperacién empresarial por medio de alianzas estratégicas, gestion

del conocimiento y marketing.

Los elementos antes descritos tienen su origen en lo que se denomina la produccién
modular y que es considerado un verdadero “integrador de sistemas” o “consorcio
modular” cuyo objetivo final es el de coordinar el proceso de produccién y comercializar el
producto. Esta produccién tiene como meta principal responder a las tendencias del
mercado y para lograrlo, a decir de la investigadora Maria Elena Flores et al (2011),

siguen diferentes estrategias tales como:

¢ Adopcién de una perspectiva global o regional en las actividades de
manufactura.

¢ Crecimiento interno o mediante alianzas fusiones y adquisiciones.
Participacién en actividades de niveles superiores de la cadena
productiva como los servicios financieros.

e Adopcién de plataformas y sistemas modulares de produccion.
Subcontratacion de procesos productivos necesarios para la
manufactura de automoviles.

e Aglomeracién o formacion de clusters. (pags. 102-103)

Es claro que los elementos descritos responden a las necesidades de un mercado
globalizado en los que la organizacion de la cadena de valor reviste importancia al ser el
eje de la produccién y por lo tanto es determinante para posicionarse en mercados

locales, regionales o mundiales.

La logica principal de establecer una aglomeracién o formacién de clusters radica en su
imperiosa necesidad de penetrar y satisfacer diversos mercados que permitan a las

armadoras una mayor utilidad econémica.

Por ello, resulta relevante comprender que el establecimiento de clusters en el sector
automotriz en México es una estrategia de integracion econdmica, que por un lado,
permite a las empresas transnacionales importantes ahorros en la produccion de
vehiculos vy, por otro, mayor presencia en los mercados locales e internacionales. Lo
anterior lo logran por medio de la arquitectura del producto desarrollado en el sistema
modular de alta especializaciéon y para lo cual el outsourcing es de vital importancia por

medio de proveedores de alta especialidad y de una fuerza de trabajo multimodal.

En términos generales y considerando diversos elementos que se deben de considerar
por parte de los paises huésped de la inversion, la investigadora Maria de Lourdes

Alvarez (2011) enumera los siguientes:
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La cadena esta sujeta a diferentes instituciones y condiciones de los
factores como son: la regulacién (requerimientos de contenido local, de
balanza comercial, regulacién ambiental, regulacién sobre seguridad,
requerimientos fiscales, etc.), infraestructura (carreteras, transporte,
servicios, etc.), tecnologia (capacidades de disefio y de manufactura,
laboratorios de prototipo y pruebas, laboratorios de metrologia, empresas
certificadoras, etc). (pag. 51)

Estos elementos sefialados son determinantes para que la IED por medio de las ETN
decida realizar la inversion en el pais huésped, considerando el valor agregado que les
representaria a su inversion al alinear sus intereses de inversion con los aspectos de

regulacién, infraestructura y tecnologia senalados.

También es importante mencionar que la autora sefala que derivado del grado de
inversion destinado al cluster automotriz las barreras de entrada al sector son altas de las
gue destacan las patentes, derechos de propiedad, procedimientos, secretos industriales

y know how. Lo cual tiene como objetivo salvaguardar su inversion de sus competidores.

En el mismo orden de ideas, la investigadora explica que un cluster automotriz debe ser
entendido como wuna concentracion geografica de empresas ensambladoras y
proveedores de autopartes (Tier 1, 2 y 3), de igual forma participan empresas de servicios
logisticos, financieros, de mantenimiento, organizaciones de soporte como camaras
empresariales, centros de innovacion, instituciones gubernamentales de apoyo al
desarrollo, instituciones de educacién, centros de investigacién y desarrollo, centros de
capacitacion que cooperan y compiten relacionandose en forma horizontal o vertical y
donde algunos de los factores relevantes que inciden en el desempeno del cluster son: la

infraestructura fisica, la movilidad y el transporte.

Esta cadena de produccion es gobernada por las ensambladoras, algunas empresas de
autopartes y proveedores de 1°, 2° y 3er nivel, los cuales definen el grado de
participacion a lo largo de la cadena de valor. Establecen la division del trabajo entre las
empresas que participan, identificar oportunidades que deriven en utilidades, asignan

roles a participantes clave en el proceso de produccion.

Una de las actividades principales de quienes gobiernan la cadena de valor es lo

referente a la organizacién de proveedores y outsourcing de ciertas actividades.

En ultimas fechas se ha incrementado el nivel de responsabilidad de los proveedores por

medio de la subcontratacion ya que, por ejemplo, la empresa Renault pasé de
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subcontratar 50% a 80% de las partes de automdévil en el periodo de 1985 y 2000, otro
ejemplo es la Fiat que pasé del 65% al 75%, en el mismo periodo (Alvarez 2011), lo cual

es una clara muestra de la importancia de tienen los proveedores en la cadena de valor.

La produccién modular de igual forma ha determinado la capacidad de produccion de las
ensambladoras que se basan en la légica de identificar partes del automoévil que tengan
relaciéon entre si y de esta forma crear algunos modulos con la clara intencion de reducir

el numero de actividades en la linea de montaje.
Lo anterior, en palabras de la investigadora Yolanda Carbajal (2010) explican que:

Este modelo busca hacer mas rentable el disefio y la manufactura de
vehiculos mediante el empleo de plataformas comunes que permiten una
mayor coordinacion y el uso multiple de las partes mientras se mantienen
la habilidad para adaptar modelos especificos de vehiculos a gustos y
condiciones de manejo locales. Esta estrategia requiri6 de redes de
proveedores con presencia mundial y de una mayor coordinacion de los
esfuerzos globales de disefio. (pag. 29)

Como se observa, el sistema modular permite una mayor coordinacién y eficiencia en la
creacion de componentes y modelos especificos de los vehiculos, en donde los
trabajadores manejan médulos ya ensamblados por los proveedores y que se encuentran

listos para ser incorporados a los vehiculos.

En cuanto a los estandares de desempefio de la cadena, se pueden identificar
estandares informales y formales (Alvarez, 2011), en los primeros, se refiere a la politica
de procedimientos que establecen, quienes gobiernan la cadena de valor, enfocados a
seguir un determinado patrén que garanticen actividades determinadas y las segundas se
encuentran enfocadas a la regulacion. Entendida la regulacion como aquellos parametros
que involucran costos, capacidad y tiempo de entrega, confiabilidad, desarrollo de

productos, desarrollo de procesos, flexibilidad en la produccién y calidad.

En cuanto a la calidad, es de destacar que son elevados los niveles de exigencia de la
misma a los proveedores y donde existen tres estandares: certificaciones QS9000 O

ISO9000 y la disminucién del indice de rechazos y retrabajos (Alvarez, 2011).

Estos estandares y niveles de calidad exigidos a los que integran la cadena de valor,
necesariamente repercuten directamente en la capacidad probada del capital humano
que es un factor importantisimo en la produccién de vehiculos y de lo cual nos

referiremos en el siguiente apartado.
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4.1.4. Gestion del conocimiento en el sector automotriz

En las anteriores referencias se ha resaltado la arquitectura o cadena de valor del sector
automotriz en su modalidad de polos de desarrollo regional, conglomerados
empresariales o clusters ya que han sido la estructura que las organizaciones han
disefado para tener una mayor influencia y rentabilidad en el mercado. Se ha sefialado la
importancia y el papel de la IED que por medio de las ETN dirigen sus capitales a paises
que les representen determinadas ventajas en cuanto a infraestructura, recursos

materiales, humanos, legales, por mencionar los mas relevantes.

Pero de igual forma, a nivel organizacional, las ETN encuentran diversas resistencias de
tipo cultural, politico, social, legal, entre otras, que no les permite cumplir o que les resulta
dificil llegar a sus metas por estos “cuellos de botella”, es decir, las organizaciones
enfrentan a instituciones formales (politicas, leyes y economia) e informales, de las
segundas Peng (2012) nos aclara “Provienen de una informacién socialmente transmitida
y son parte de la herencia que llamamos cultura, ética y normas. Las personas dentro de
una sociedad tienden a percibir su cultura, ética y normas propias como naturales,

racionales y moralmente correctas.” (pag. 61).

La instituciéon informal reviste gran importancia dado que se conjugan elementos tales
como la cultura, ética y normas que un determinado pais posea y que incluso puedan ser
opuestas en muchos sentidos al pais inversor. Para el caso que nos ocupa la cultura
organizacional debe ser alineada administrativa y operativamente ya que confluyen y
conviven diferentes conceptos de “cdmo hacer las cosas”. Las organizaciones
transnacionales en el proceso de la operacion enfrentan estos dilemas y deben encontrar
politicas administrativas y de producciéon que concilien ambas partes. En ese sentido

resulta oportuno sefialar lo que William E. Deming (1990) mencionaba en relacion a que:

Si bien las industrias poseen conocimiento, no es suficiente para constituir
un activo, porque suele aparecer fragmentado y generalmente no existe un
plan que articule dichos conocimientos. La administracion por objetivos, los
sistemas de méritos, los incentivos monetarios, los estandares de tiempo,
las cuotas estandarizadas de trabajo, los sistemas de justo a tiempo, el
sistema cero defectos, etc., son herramientas modernas, utiles para el
desarrollo de habilidades en el trabajador; pero no constituyen a dotarlo de
conocimiento. (pag. 35)

Para Deming, es importante distinguir entre desarrollo de habilidades y conocimiento, de
este ultimo, sefala que el conocimiento es una mezcla fluida de experiencia estructurada,

valores, informacion contextual e internalizacién experta que proporciona un marco para
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la evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e informacion. Este se origina y
aplica en las mentes de los conocedores. En las organizaciones, el conocimiento
comienza a incorporarse frecuentemente no sélo en documentos y en depdsitos, sino

también en las rutinas organizacionales, procesos, practicas y normas institucionales.

La gestién del conocimiento ha sido un tema abordado de manera abundante. Una
primera distincion entre los tipos de conocimiento separa al conocimiento explicito del

tacito, lkujiro Nonaka (1999), abunda sobre esta distincion al sefalar:

El conocimiento explicito que es facilmente representable externamente a
las personas (utilizando la tecnologia que sea), e implicito o tacito al que
no es representable por medios externos a las personas que lo poseen (en
parte porque les resulta dificilmente articulable a ellas mismas, que asi “de
hecho, saben mas de lo que creen o de lo que pueden explicar’). (pag. 37)

En el mismo sentido M. Lord (1997) menciona que existen cuatro tipos de conocimientos:

captado, explicito, tacito y creado, los cuales describe:

El conocimiento captado es el saber que procede del exterior de la
organizacion y que es adquirido a través de contratos.

El conocimiento explicito es el saber que puede reflejarse, transmitirse o
compartirse entre las personas o en el seno de la organizacion con relativa
facilidad. Suele estar estructurado en manuales, mapas, documentos y
recientemente en informacién que se comparte en la intranet de la
empresa.

El conocimiento tacito es el saber que representa cierta dificultad y
complejidad para ser transmitido o comunicado interpersonalmente. Este
conocimiento se puede resumir con esta idea: “Yo sé mas de lo que puedo
expresar’. Por lo tanto, este conocimiento sdélo se aprende por la
observacion de lo que posee.

El conocimiento creado es el saber que se genera en el interior de la
organizacion y que puede concretarse tanto en conocimiento explicito
como tacito. (pag. 16)

Hechas estas precisiones y con base a la investigacién de (Rivas Tovar & Flores Muro,
2007) titulada: “La gestion del conocimiento en la industria automovilistica”. Se abordara
la gestion del conocimiento en la industria automotriz en los casos de las empresas
Honda que transformd el conocimiento tacito en explicito, Nissan que generd la
socializacion del conocimiento, Ford disefid comunidades de practica, Daimler Chrysler
en la creacién de libros de conocimiento de ingenieria, General Motors (GM) con las
alianzas de aprendizaje, Irizar Espafa con el aprendizaje colectivo y Volvo con su

sistema de agentes inteligentes.
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Estos modelos de gestion del conocimiento se resumen en las siguientes tablas con

informacion de la investigacion de los autores sefialados y resaltando los elementos mas

importantes que permitiran apreciar los diferentes enfoques en su modelo de gestion:

Cuadro 14. Modelo de gestién del conocimiento de la empresa Honda

Conversion de conocimiento tacito en
explicito

En 1978 altos directivos inician el desarrollo
de un automdévil basado en un nuevo concepto
con el lema ‘juguemos al azar”.

Se forma un equipo para el desarrollo del
nuevo producto y reciben dos instrucciones:

1. Generar un concepto de producto en
esencia distinto de cualquier cosa
creada por la empresa.

2. Diseflar un automévil que fuera
econémico pero no necesariamente
barato.

En el proceso se describen tres caracteristicas
mas de la creacion de conocimiento, que se
relacionan con la manera en la que lo tacito
puede hacerse explicito:

1. Expresar lo inexpresable, para lo cual
se confia sobre todo en el lenguaje
figurativo y en el simbolismo.

2. Diseminar el conocimiento personal
de un individuo que debia ser
compartido con otros.

3. Compartir un nuevo conocimiento
nacido entre la bruma de Ila
ambigledad y la redundancia.

De esta gestion se comprende que la
interaccion es necesaria en toda la
organizacion, pero lo importante es visualizar
que la gestion del conocimiento por si misma
no es una responsabilidad propia de un
departamento, sino que es una tarea mas,
implicita en toda la organizacion.
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Conversion de conocimiento tacito en
explicito

En 1978 altos directivos inician el desarrollo
de un automdévil basado en un nuevo concepto
con el lema ‘juguemos al azar”.

Se forma un equipo para el desarrollo del
nuevo producto y reciben dos instrucciones:

3. Generar un concepto de producto en
esencia distinto de cualquier cosa
creada por la empresa.

4. Disefiar un automévil que fuera
econdémico pero no necesariamente
barato.

En el proceso se describen tres caracteristicas
mas de la creacion de conocimiento, que se
relacionan con la manera en la que lo tacito
puede hacerse explicito:

4. Expresar lo inexpresable, para lo cual
se confia sobre todo en el lenguaje
figurativo y en el simbolismo.

5. Diseminar el conocimiento personal
de un individuo que debia ser
compartido con otros.

6. Compartir un nuevo conocimiento
nacido entre la bruma de Ila
ambigledad y la redundancia.

De esta gestion se comprende que Ila
interaccion es necesaria en toda la
organizacion, pero lo importante es visualizar
que la gestion del conocimiento por si misma
no es una responsabilidad propia de un
departamento, sino que es una tarea mas,
implicita en toda la organizacion.

Cuadro 15. Modelo de gestion del conocimiento de la empresa Nissan

La socializaciéon del conocimiento

En 1986 Nissan decide desarrollar un auto
global de alto desempefio que recibe el
nombre de “Primera”.

El 80 % de sus componentes debian ser
fabricados en Europa, por lo que se conformo
un equipo de desarrollo que debia considerar:

a) La cultura y las condiciones de las
carreteras europeas.

b) La funcionalidad y comodidad que
demandaba el cliente europeo.

Desarrollaron un catalogo de 50 paginas
en donde disefiaron numerosos dibujos para
que externalizaran el modelo mental del
“Primera” sin embargo estos bosquejos y la
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comunicacién verbal en la organizaciéon no
fueron suficientes, por lo que Nissan disefio la
siguiente estrategia:

Envio a 1, 500 personas a Europa en
un lapso de tres afos de los
departamentos de planeacion, disefio,
pruebas, produccién y mercadotecnia.
La recoleccion de la informacion se
realizé en una oficina en Europa de
Enlace Tecnoldgico.

Cuando finalmente el nuevo producto
“Primera” se acercaba mas a la
realidad, el esfuerzo se centré en
asegurar que Nissan Gran Bretana
(NMUK), estuviera lista para el
lanzamiento.

Dentro de la problematica que encontrd
Nissan en el desarrollo del producto fue:

a)
b)

c)

Las diferencias culturales.

Formas de organizacion en la
produccion.

En Japon el conocimiento era en su
mayoria tacito y en Europa todo el
conocimiento era explicito.

La estrategia a seguir fue:

1.
2.

En

Socializacién del conocimiento.

El envid de cientos de ingenieros
japoneses a Europa y el envio de
técnicos e ingenieros britanicos a
Japon.

Nissan envio a sus ingenieros a las
plantas de sus proveedores para
mejorar la calidad y tiempos de
entrega de los productos.

cuanto a la estrategia de enviar

ingenieros a las plantas de sus proveedores
generd un mayor valor agregado a dichas
plantas ya que de ser ineficientes y tardias en
sus entregas a NMUK, se convirtieron en los
mejores proveedores con altos niveles de
calidad y puntualidad y que generé una
relacién comercial y de confianza de largo
plazo

Fuente: Elaborado con informacién de (Rivas y Flores, 2007)
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Cuadro 16. Modelo de gestién del conocimiento de la empresa Ford Motor Company

La creaciéon de comunidades de practica

Este caso ejemplifica la gestion de tres
tipos de conocimiento: humano, social y
estructural.

Este sistema de gestion del conocimiento
recoge y comparte aquellas ideas que los
empleados pueden emplear sin demora para
hacer mejor su trabajo.

forma:

El proceso se organiza de la siguiente

“Comunidades de practica” definidas
en Ford como “personas que hacen
las mismas cosas donde quiera que
se situen”.

Las mejoras en la produccién
propuestas por los empleados, en
cualquier punto del mundo, son
introducidas por la intranet corporativa
y pueden ser consultadas con el
personal que realiza la misma
operacion en el orbe y absorber el
conocimiento o mejora en el proceso.
Toda esta informacion se interioriza
posteriormente en un informe para los
directivos locales, regionales vy
divisionales y se estima el ahorro en
dinero que de dichos procesos se
puede esperar.

Los procedimientos que permiten recoger,

comunicar y manejar la informacién estan
divididos en 40 pasos que Ford ha registrado
como propiedad intelectual.

Fuente: elaboracion con informacion de (Rivas y Flores, 2007)

Cuadro 17. Modelo de gestidon del conocimiento en la empresa General Motors

Las alianzas de aprendizaje

En GM la gestion del conocimiento estuvo
a cargo de la gerencia de Tecnologia de
Informacién, pero  posteriormente, fue
transferida a un grupo con orientaciéon a
Marketing.

Los vinculos del

conocimiento poseen

cuatro rasgos:
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1.

El objetivo central de los vinculos de
conocimiento es aprender y crear
conocimiento.

Los vinculos de conocimiento son
mas intimos que los vinculos de
productos, debido a que Ilas
organizaciones asociadas trabajan
con miras a compartir y crear
conjuntamente capacidad.

Se pueden establecer vinculos de
conocimiento con una amplia gama de
asociados, no siendo necesario que
dichos vinculos se limiten con otras
organizaciones de la misma industria
o sector.

Los vinculos de conocimiento tienen



un potencial estratégico mayor que los
vinculos de productos.
La empresa GM estaba tratando de

aprender el sistema de produccion Toyota y
creo la planta NUMMI conjuntamente con
Toyota a modo de facilitar el aprendizaje de
“conocimiento incrustado”. De lo anterior GM
tuvo la oportunidad de adquirir conocimiento
tacito  directamente del método de
colaboracion de Toyota para las relaciones
entre trabajador y proveedor, el control de
inventarios justo a tiempo y operaciones
industriales eficientes; mientras que para
Toyota, el proyecto contribuydé a que
aprendiera sobre como dirigir obreros,
proveedores y logistica estadounidenses, y
sobre la cooperacion con sindicatos y los
gobiernos estatales y locales.

Fuente: Elaborado con informacioén de (Rivas y Flores, 2007)

Cuadro 18. Modelo de gestién del conocimiento de la empresa Irizar Group Espafia

Irizar plantea:
El aprendizaje colectivo

Empresa lider en Espafia en equipamiento 1. La innovaciéon como meta y la gestion
de autocares (autobuses foraneos de del conocimiento como meta para

pasajero) de lujo. Apuesta por el saber hacer, alcanzarla. _
como base de innovacion. 2. Aprendizaje colectivo. -
3. Que las personas participen con un

elevado grado de compromiso.
Crea equipos y proyectos

multidisciplinarios en el que las personas
participan con un elevado grado de
compromiso. Con la finalidad de evitar
resolver el mismo problema desde el principio
un sinfin de veces, y con esto consumir
nuevos recursos en tiempo, gente, vy
materiales todo ello como consecuencia de no
compartir el conocimiento en toda la empresa.

Fuente: Elaborado con informacién de (Rivas y Flores, 2007)
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Cuadro 19. Modelo de gestién del conocimiento de la empresa Daimler Chrysler

La creacion de libros del conocimiento

Daimler Chrysler almacené el conocimiento
sobre desarrollo de automoéviles en una serie
de depésitos denominados “Libros de
conocimiento de ingenieria”, consistia en una
memoria electrénica para conocimiento
obtenido por los equipos de plataformas
automotrices.

Fuente: Elaborado con informacion de (Rivas y Flores, 2007)

Por ejemplo, al gerente de uno de los
mencionados libros se le proporcioné una
serie de resultados de pruebas de colisidon
para su inclusién en el depésito electronico.

Necesariamente Chrysler como
organizador, pudiera llegar a la
implementacion de su “Libro de conocimientos
de ingenieria” fue necesario que en la
organizacion se promoviera la formalizacion
de la confianza y de las relaciones que
conduzcan al altruismo mediante la creacion
de “clubes tecnoldgicos” para ingenieros con
antecedentes e intereses en comun

Cuadro 20. Modelo de gestién del conocimiento de la empresa Volvo

Sistema de agentes inteligentes

En 1998 Volvo implement6 un sistema de
recomendacion basado en agentes
inteligentes

Por medio del intranet de Volvo se cred
una base de 400, 000 documentos, los cuales
eran en su mayoria presentaciones de los
departamentos, informes de proyectos,
preguntas frecuentes y material de ayuda en
linea.

El sistema ofrecia agentes individuales que
podian configurarse para encontrar
documentos de la intranet y tenia una funcion
denominada Community, que se orientaba
basicamente a que los usuarios posean un
directorio para localizar a sus companeros,
con cometidos y papeles similares en la
organizacion y de esta forma lograr una forma
sencilla de interaccion virtual y compartir
informacion o localizacion de la misma.
(Flores, 2007)

Fuente: Elaborado con informacién de (Rivas y Flores, 2007)

El anterior estudio sobre la gestion del conocimiento de las empresas automotrices

involucradas nos dan un panorama general de la forma en la que cada organizacion
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disefid una estrategia enfocada a lograr transmitir a sus miembros los pasos a seguir

para lograr una mayor comunicacion y desempeno en las actividades de la organizacion.

De la investigacion, los autores resumen los diferentes enfoques de gestion del
conocimiento destacando los procesos existentes del conocimiento, origen y tecnologia
de informacién empleada en cada empresa automotriz y que se presenta en la siguiente
tabla:

Cuadro 21. Enfoques de la gestion del conocimiento aplicadas en la industria automotriz

Organizaciones Procesos existentes Origen Tecnologia de
informacion
de conocimiento empleada
Nissan Socializar el Necesidad de innovar Correo electrénico,
conocimiento almacenamiento de
datos
Toyota Conocimiento tacito Salir de un estatus de  Sistemas de
comodidad comunicacion de voz
Honda Aprendizaje vivencial ~ Ventaja competitiva Intranets, correo
electroénico,
almacenamiento de
datos
Ford Comunidades de Socializaciéon del Intranet, correo
practica conocimiento, electroénico,
Conocimiento almacenamiento de
explicito datos
General Motors Alianzas de Sobrevivir/ Intranets, correo
aprendizaje adquisicion del

exterior a través de
alianzas

Chrysler Libros de Innovacién en Almacenamientos de
conocimiento de productos datos, intranets
ingenieria

Irizar Conocimiento Ventaja competitiva. Intranet, correo
Explicito Evitar duplicar la electrénico

busqueda de
solucioén a problemas

Volvo Socializacién del Ubicar las Intranet, directorios
conocimiento habilidades y electronicos, agentes

conocimientos del
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personal

Fuente: Rivas y Flores, 2007

Es de destacar que en estos modelos de gestidon del conocimiento, los paises asiaticos
muestran una mayor preocupacién en que su capital humano sea mas sensible a la
cooperacion y el consenso, por el contrario las empresas occidentales han implementad
practicas en cuanto a la tecnificacién de la comunicacion corporativa lo cual les ha
representado un alto costo en el largo plazo y ha ocasionado la erosion de su liderazgo a
nivel mundial el cual ha sido sustituido por las empresas japonesas, quienes han tenido
una mayor visién de “cédmo hacer las cosas” cuidando los elementos tecnoldgicos, de
organizacion en la produccion flexible, pero sobre todo de capacitar y crear un nuevo

paradigma en el modelo de induccién al conocimiento de su recurso humano.

4.2. Mercadotecnia en el sector automotriz

El sector automotriz al ser una industria de amplio desarrollo local e internacional debe de
implementar estrategias encaminadas a lograr el mayor nivel de ventas considerando a
que mercado va dirigido, que tipo de clientes y los gustos y preferencias que el mercado

les demanda.

Como se ha planteado, la organizacion de los clusters automotrices revisten gran
importancia en el disefio y desarrollo de los vehiculos, los niveles exigidos de calidad
permiten otorgar al mercado un nivel de confiabilidad aceptable y que no ponga en riesgo

la reputacién de las marcas automotrices en un mercado tan competitivo.

Pero el objetivo final de cada organizacién es precisamente vender un mayor nimero de
vehiculos en los mercados locales e internacionales, crear una lealtad del consumidor y
desarrollar nuevos productos que satisfagan al mercado objetivo, por ello la importancia
del marketing en sus dos vertientes utilizadas en el sector automotriz: el marketing de
producto o servicio y el marketing industrial. A continuacion se expondran los elementos

mas importantes que se utilizan en un plan de mercadotecnia.

4.2.1. Mercadotecnia.
La mercadotecnia o el marketing representa para las organizaciones un importante

recurso que tiene por objeto posicionar un producto o servicio y crear un estado de

77



lealtad del consumidor hacia la organizacion, por lo anterior dentro de las multiples
definiciones se proponen las de Kerin, Hartley y Rudelius (2009) quienes senalan:
“Marketing es la actividad que crea, comunica, ofrece e intercambia ofertas que
benefician a la organizacién, los grupos de interés de ésta (clientes, proveedores,

accionistas, comunidad y gobierno y la sociedad en general”’ (pag. 6).

La definicion nos permite comprender que el marketing involucra aspectos del
consumidor, pero de igual forma considera a los grupos de interés como pueden ser los

socios, proveedores y gobierno.

4.2.2. Mezcla de mercadotecnia

Ahora bien, la actividad de la mercadotecnia al comunicar al consumidor sobre el bien o
servicio que pretende vender necesita de una estrategia que involucre al producto con el
cliente y que es conocida como mezcla de mercadotecnia, la cual Kotler y Amstrong
(2000) definen como “El conjunto de instrumentos tacticos controlables de la
mercadotecnia, producto, precio, plaza (distribucion) y promocion que la empresa mezcla

para producir la respuesta que quiere en el mercado meta” (pag. 52)

Estos cuatro factores son determinantes en la mezcla de mercadotecnia, no obstante hoy
en dia se han ido agregando otros factores, pero para los efectos de esta investigacion se
consideraran los cuatro elementos sefalados, que en el medio de mercadoldgico es
conocido como las 4 P’s , las cuales a decir de los autores senalados se pueden definir

como:

= Producto. El bien, servicio o idea para satisfacer las necesidades de los
consumidores.

= Precio. Lo que se intercambia por el producto.

= Promocién. Una forma de comunicacion entre el vendedor y el comprador.

= Punto de venta. Un medio para hacer llegar el producto a manos de los

consumidores.

Estos elementos son controlables por las organizaciones y dan pauta a la implementacion
de estrategias, en este caso, en el sector automotriz que permitan cubrir

satisfactoriamente las necesidades de sus clientes en la adquisicion de vehiculos.
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4.2.3. Mezcla promocional

Tradicionalmente dentro de la estrategia de comunicacion que las organizaciones
adoptan se le conoce como mezcla promocional la cual incluye publicidad, relaciones
publicas, ventas personales y promocion de ventas a las cuales nos referiremos

brevemente.

4.2.3.1. Publicidad

Dentro de la mercadotecnia la publicidad le representa un aliado estratégico para la venta
de los productos o servicios ofertados por las organizaciones, dado que crea un clima
propicio y tiene un caracter impersonal el cual va dirigido a las masas, es un medio por el

cual se pretende romper la resistencia a comprar del publico consumidor.
Dentro de las definiciones la de Raul Trevifio (2000) es significativa al plantear que:

La publicidad es aquél método que con la ayuda de los medios de
comunicacion (masivos y/o directos) y los esfuerzos en los puntos de
venta, una empresa o un patrocinador busca dar a reconocer y luego
recordar una idea, imagen o intension de comprar; en un tiempo
determinado para perseguir un fin comercial. Donde la “publicidad” debe
ser un medio de comunicacion eficaz, intentando confirmar o bien modificar
las actividades y el comportamiento del receptor del mensaje. (pag. 18)

Queda claro que la publicidad es una potente herramienta que permite a los oferentes de
bienes y servicio que el consumidor conozca y recuerde el producto con la clara intencién

de lograr la fidelidad del cliente a la marca.

4.2.3.2. Relaciones publicas
A diferencia de las ventas, las relaciones publicas pretenden proyectar una imagen ante
los diversos publicos de una empresa, apoyandose del contacto directo con

representantes de los medios de comunicacién y periodistas.
Para Williams Rudelius et al (2009) las define en los siguientes términos:

Las relaciones publicas son una forma de administraciéon de la
comunicacion que trata de influir en la imagen de una organizacién y sus
productos y servicios. Los esfuerzos de relaciones publicas pueden utilizar
una variedad de herramientas y orientarlas a muchas audiencias. Aunque
el personal de relaciones publicas por lo general se centra en comunicar
los aspectos positivos del negocio, también puede ocuparse de minimizar
el efecto negativo de un problema o crisis. (pag. 514)
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Como se apunta, el objetivo central de las relaciones publicas es la de crear e influir en la
imagen corporativa positiva de la organizacién ante diversas audiencias, pero también

en el control de crisis en las que pueda incurrir la empresa.

4.2.3.3. Ventas personales

Las ventas personales tienen como objetivo crear un flujo de comunicacion en dos vias:
entre un vendedor y un comprador, generalmente en un encuentro personal, no obstante,
hoy en dia también se pueden emplear como consecuencia de los avances tecnoldgicos

y de las comunicaciones las ventas por teléfono, videoconferencias y redes sociales.

De lo anterior, Ferrel et al (2002) concluye “Las ventas personales, es la modalidad de
promocion y comunicacion personal pagada y mas precisa, ya que asegura el contacto
directo de la empresa con los clientes, para informarlos y persuadirlos a que compren sus

productos” (pag. 170).

En términos generales las ventas personales deben de crear un escenario ideal al cliente
e incluso apoyandose en herramientas tales como ftripticos, videos, que llamen la

atencion del cliente.

4.2.3.4. Promocion de ventas
La promocion de ventas es una estrategia de induccion directa al cliente con la cual se

pretende un mayor nivel de ventas, en ese sentido Williams Rudelius et al (2009) apunta:

Las promociones de ventas orientadas al consumidor, o0 promociones a los
consumidores, estan dirigidas al consumidor final y son herramientas de
ventas que se usan para apoyar la publicidad y las ventas personales de
una empresa, las herramientas alternas de la promociéon de ventas
orientada al consumidor incluyen cupones, ofertas, premios, concursos,
sorteos, muestras, programas de continuidad, exhibidores en el punto de
venta, reembolsos y colocacion de productos. (pag. 509)

Por lo sefalado las promociones de ventas son aquellas actividades de mercadotecnia
que crean valor agregado a los bienes y servicios ofertados, durante un periodo de

tiempo determinado.

4.2.4. Mercadotecnia interactiva y multicanal

En la actualidad, derivado de la revoluciéon en las telecomunicaciones los consumidores y
empresas pueblan dos entornos de mercado. Uno es el mercado tradicional donde los
vendedores y compradores entablan relaciones de intercambio cara a cara en un entorno

material caracterizado por instalaciones fisicas y el otro es en un entorno digital.
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4.2.4.1. Mercadotecnia interactiva
El entorno digital, también llamado el “mercado espacio” Rudelius et al (2009) se
encuentra en un entorno digital de internet, se caracteriza por la relaciéon de intercambio

cara a pantalla e imagenes y ofrecimientos electrénicos.

Esta modalidad permite que vendedores y consumidores de cualquier parte del orbe
puedan compartir informacion directa, a la vista, y en cualquier hora, con lo cual la

capacidad de ventas trasciende las fronteras.

4.2.4.2. Mercadotecnia multicanal

En cuanto a la mercadotecnia multicanal, siguiendo los conceptos de Rudelius se define
como un consumidor que utiliza la Web para la realizacion de investigacion de
determinados bienes o0 servicios en linea para posteriormente adquirirlos en un

establecimiento detallista.

Dentro de las consideraciones de los compradores en linea resaltan el obtener el
producto adecuado, el mejor precio y no desean esperar varios dias para su entrega.
Dentro de las principales razones por las que estos clientes investigan los productos en
linea antes de comprarlos en linea son: 1) el deseo de comparar productos entre distintos
detallistas, 2) la necesidad de contar con mas informacion que la existente en las tiendas
y 3) la necesidad de confrontar sus opciones sin necesidad de visitar varios

establecimientos.

4.2.5. Mercadotecnia industrial

Considerando los elementos antes expuestos sobre la mercadotecnia, debemos realizar
una diferencia sustancial entre vender bienes o servicios a consumidores o empresas, ya
que en el primer caso se ofrece un bien o servicio final a determinado estrato de una
poblacion objetivo y, en el segundo, los procesos de compra de bienes y servicios
industriales suelen ser complejos, largos y duraderos, donde los criterios de evaluacion

son mas racionales y técnicos que los que utiliza el comprador de productos de consumo.

En el sector automotriz se presentan estos dos niveles de mercadotecnia, es decir, se
ofrece al publico consumidor de diversos estratos una oferta de vehiculos (producto final)
en acorde a sus necesidades, gustos y preferencias. Pero de igual forma en la
denominada cadena de valor, como ha quedado establecido, existen diversas relaciones

entre quien gobierna la cadena (ensambladoras y proveedores de primer nivel) y diversas
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organizaciones que proveen insumos Yy servicios que permiten la obtencién del producto

final y listo para la comercializacion de vehiculos.
En este apartado nos referiremos brevemente a la mercadotecnia industrial.

4.2.5.1. Mercado industrial

Dentro de las definiciones de mercado industrial existe el consenso en que es el conjunto
de empresas que realizan su actividad dentro del sector secundario de la economia. En
términos mas precisos Amstrong y Kotler (2000) sefalan que es también conocido como
mercado de negocios que “se compone de todas las organizaciones que compran bienes
y servicios para utilizarlos en la elaboracién de otros productos y servicios” (pag. 157). Se
destaca en este mercado que los productos no llegan directamente al consumidor final,
ya que su propésito es venderlos, alquilarlos, entregar y/o transportar generando una
utilidad.

Como se ha precisado, en este mercado las adquisiciones entre empresas tienen un
sentido mas racional y técnico en funcién de sus necesidades de produccién, por lo que a
decir de Stanton et al (2002) existen figuras claves en la toma de decisiéon de las

compras:

e Usuarios: Los que usan el producto.

¢ Influyentes: Los que recomiendan especificaciones de compra debido a sus
conocimientos técnicos, su posicion en la organizacion y su poder politico.

e Personas con poder de decision: Los que toman la decision final del
producto y proveedor elegido.

e Porteros: Controlan el flujo de informacién, pueden ser agentes de compra,
secretarias, recepcionistas y personal técnico.

e Compradores: Tiene relacion con los proveedores, especifica las

condiciones de la venta y los pedidos. (pag. 180)

Como se observa, los elementos que revisten importancia en la mercadotecnia industrial
o de empresa a empresa se enfoca mas en cuidar los aspectos técnicos y de
especialidad de diversos productos tendientes a cubrir una necesidad propia de la

organizacion que un gusto o preferencia por un determinado producto o servicios.

Dentro de los aspectos claves que distinguen al marketing industrial (de empresa a

empresa) del marketing al consumidor final, resaltan los lineamientos de Kasturi Rangan
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y Bruce Isaccson (1994) que se senalan que en el marketing industrial consta de dos
nexos claves. Siendo el primero la interface externa entre la funcion de marketing / ventas
del productor y el usuario final. El segundo es la interface interna entre las funciones de

marketing / ventas y produccion del fabricante.

Los dos tipos de nexos sirven como herramientas adecuadas para explorar las
principales diferencias entre el marketing de empresa a empresa y el marketing al

consumidor las cuales se describen en la siguiente tabla con informacién de los autores

senalados:

Cuadro 22. Aspectos internos y externos que distinguen el marketing industrial

Nexos externos

Demanda derivada. La demanda de
productos industriales es por lo general
manejada por la demanda primaria de bienes
al consumidor. Por ejemplo, un automovil es
fabricado con cientos de componentes que
incluyen: motores, ruedas, carroceria y
tableros de instrumentos. Las preferencias del
consumidor, los ciclos econdémicos y las
tendencias sociales afectan los mercados
industriales al influir en la demanda del
consumidor final.

Proceso complejo de compraventa. En
los mercados industriales, la toma de decision
es mucho mas compleja y puede involucrar
muchos departamentos de una organizacion.
Generalmente, la complejidad del proceso de
compra se ve incrementada por los siguientes
factores:

e La influencia de
formal.

e La importancia estratégica del articulo
a ser comprado.

e El costo del articulo a ser comprado.

e La necesidad de la complejidad que
debe ser atendida.

la organizacién

clientes concentrada. La
consumidor a menudo

Base de
comercializacion al

Nexos internos

Enfasis en latecnologia. La tecnologia es
un componente mucho mas visible en la venta
de productos industriales que en los de bienes
de consumo. La tecnologia y la superioridad
de rendimiento pueden dar a los productos
industriales ventajas competitivas en sus
mercados, y hay un gran énfasis en el
mejoramiento de los productos.

Alto nivel de personalizacion. A menudo
se requiere un alto nivel de personalizacion
para muchos productos industriales. En los
productos de consumo, por otro lado, la
personalizacion se encuentra generalmente
en el empaque, etiquetado o promocion,
manteniendo el producto basico
estandarizado para una amplia gama de
clientes y mercados. A diferencia de los
bienes de consumo, los productos industriales
son usados en la posterior fabricacion o
montaje del siguiente nivel del producto, por lo
que es bastante importante que reuna los
requisitos técnicos del wusuario. Estos
requisitos técnicos industriales son a menudo
muy rigidos.

Hecho al pedido. Una gran variedad de
productos industriales pueden ser hechos a
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llegan a millones de personas, cualquier
consumidor individual es insignificante en una
base de clientes tan grande. Por el contrario,
los comercializadores industriales tienen una
base mucho mas pequefia de clientes
potenciales 'y, en muchos sectores
industriales, un pequefio numero de clientes
representan un gran porcentaje del potencial
de compra de la industria.

pedido. Aun cuando son producidos de
especificaciones estandar, la fabricacion
realmente puede comenzar soélo después de
recibido el pedido del cliente. Por lo tanto, un
gran porcentaje de la fabricacion de productos
industriales  tiene, esencialmente, una
orientacion trabajo-negocio, mientras que la
produccién de bienes de consumo tales como
comida envasada tiende a hacerse por medio
de operaciones de gran escala, de flujo
continuo o por partida. (pags. 7-9)

Fuente: Elaborado por el autor con informacién de (Rangan & Isaccson, 1994)

Los autores determinan aspectos sustanciales del marketing industrial al del marketing de

productos, la toma de decisiones de las organizaciones tiene un mayor componente

racional y técnico que satisfagan las necesidades de sus proveedores que agregaran

valor al producto final. En el mismo sentido se establecen estrategias tendientes a la

venta ya sea de manera vertical la cual supone concentrarse intensamente en un solo

sector industrial, abarcando el mayor numero posible de niveles del proceso de

produccién o distribucidon u horizontal el cual supone dirigirse a distintos sectores

industriales.

Por ultimo, por lo que respecta a este apartado, se presenta un cuadro comparativo con

informacion de Kasturi Rangan y Bruce Isaccson, donde se indican las diferencias mas

notables:

Cuadro 23. Diferencias entre mercados industriales y mercados al consumidor

Aspectos a diferenciar

Mercados Industriales

Mercados al
Consumidor

1. Seleccion y El énfasis en la primera La seleccién y
Desarrollo del parte del ciclo de vida es segmentacion del mercado
mercado. evidente en el desarrollo del son a menudo  mas

mercado. importantes que el desarrollo
del mercado.

2. Segmentacion del Tiende a seguir variables Por lo general segun

Mercado. demograficas tales como variables de personalidad o
lugar o industria. estilo de vida.

3. Publicidad. Muy poca usado para Usado excesivamente

crear demanda. Algunos para crear demanda y
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4. Determinacion del
Precio.

5. Politica de Producto.

6. Canales de
Distribucion

7. Investigacion de
Marketing.

Fuente: V. Kasturi Rangan y Bruce Isaacson, ;Qué es el marketing industrial? Harvard Business School,

1994.

fabricantes
transmitir
producto.

lo utilizan para
informaciéon  del

Por lo general se adapta a
las necesidades del cliente y
a la situacion competitiva.

El posicionamiento del
producto se basa por lo
general en las funciones /
caracteristicas.

Un uso totalmente amplio
de fuerzas de ventas directas
para llegar a los
consumidores.

Tienden a poner énfasis
en el desarrollo técnico mas
que en la investigacién del
cliente.

diferenciacion de la marca.

Por lo general es un
precio estandar al que se le
pueden aplicar descuentos
promocionales y
bonificaciones por cantidad.

El posicionamiento del
producto se basa a menudo
en los atributos psicolégicos.

Mayoristas y minoristas
son las modalidades
predominantes para llegar a
los consumidores.

Se busca amplia
informacion del consumidor
en el diseno de nuevos

productos, asi como también
para el reposicionamiento de
productos probados.

Las diferencias sefaladas explican el tipo de consumidor al que va dirigida la estrategia

de mercadotecnia, pero como se ha mencionado, en el sector automotriz se emplean los

dos tipos de mercadotecnia que los autores clasifican como nexo externo y nexo interno

con las particularidades y diferencias expuestas.

4.2.5.2. Mercadotecnia relacional

Considerando que la gestién estratégica del marketing se basa en organizar la cadena de

valor interna y externa de la empresa donde las relaciones sean de colaboracion, significa

que estas se basan en la confianza, el compromiso y la contribucion. Bajo la mirada de

Miguel Santesmases (1996) sefiala que el marketing relacional tuvo sus origenes:

En los mercados industriales, donde la relacion vendedor-comprador es
mas directa, pero el desarrollo tecnolégico, que permite el manejo de
grandes bases de datos interactivas tanto de clientes actuales como
potenciales, facilita cada vez mas la aplicacién del marketing de relaciones
a mercado de consumo. (pag. 78)
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De la anterior definiciéon se puede agregar que la mercadotecnia relacional se origina y se
entiende a partir de la relacién existente entre la empresa y sus clientes, con fundamento
en el conocimiento de los habitos de consumo, habitos de compra y habitos de
comunicacion de los consumidores o usuarios, a quienes se quiere tener como clientes
fieles al bien o servicio, logrando desde acciones de recompra y retorno, hasta
convertirlos en fuente de informacion permanente sobre todos los eventos que inciden en

la relacion comercial y en la gestion misma de la empresa.

4.2.5.3. Ventaja competitiva en la mercadotecnia relacional

Una de las ventajas de la mercadotecnia relacional es la de que los clientes se pueden
volver un canal de publicidad al recomendar los productos y servicios de la empresa. Por
ejemplo, un cliente genera mas beneficios a la empresa, a medida que la relacion entre
ambos se hace mas duradera, ya que la empresa que consigue desarrollar una conducta
de lealtad por parte de sus clientes puede cobrarles un sobreprecio por la confianza que

han depositado en la excelencia de sus servicios.

Esta relacion entre empresa-cliente, genera una ventaja competitiva en el mercado y de

la cual Josep Alet (2000) explica la clasificacién de Porter:

1. Menor costo. Se asocia con estrategias tendientes de volumen
elevado por obtencién de economias de escala, economias de alcance y
orientadas hacia la productividad, eficacia y la producciéon de costos.

2. Estrategia diferenciada: se refiere a la tactica que suele adoptar la
mayor cantidad de empresas, aunque muchas caen en una posicidon poco
clara y débil.

3. Ocupacién de un nicho protegido: los requisito de un nicho pueden
ser: a) de suficiente tamano y capacidad de compra para ser rentable, b)
con capacidad de compra, c) de poco interés para sus competidores, d) la
empresa debe tener las capacidades y recursos para servir al nicho
efectivamente, e) la empresa debe de constituir un fondo de comercio de
clientes suficientes para defenderse contra cualquier competidor
importante. (pag. 48)

En suma la mercadotecnia relacional se enfoca a que la empresa determine cuales son
sus clientes reales, a los cuales debe visitar e invertir para obtener los mayores

beneficios tanto en la produccién como en las ventas esperadas.

4.2.5.4. Fidelidad del cliente
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El fin ultimo de la mercadotecnia es lograr que sus productos se posicionen en el
mercado, entendiéndose este como las diversas segmentaciones considerando las
necesidades, gustos y preferencias de sus clientes, para lograr esto desde la éptica de

José D. Barquero (2005) recomienda las siguientes estrategias:

1. Programa de recompensa: Son los mas utilizados y son muy
parecidos a los descuentos por volumenes. Un ejemplo claro, son los
programas de puntos canjeables por descuento cuando se superan
volumenes de consumo.

2. Programas de servicios exclusivos: estos se enfocan en las
necesidades del cliente. Es clave que todos los usuarios sepan porque es
un cliente VIP. Estos servicios exclusivos deben estar pensando en
mejorar alguna de las dimensiones de la calidad como: comodidad,
informacion, accesibilidad, seguridad.

3. Programas de invitacidbn a eventos: consisten en invitaciones a los
mejores clientes de la empresa a eventos donde ésta este participando. Al
cliente se le transmite durante el evento, mensajes importantes que los
convierten en un mercado aun mas leal. (pags. 151-152)

Por esta razon, las organizaciones destinan un presupuesto a la mercadotecnia destinado

al mantenimiento de relaciones con sus diferentes clientes objetivo.

4.2.5.5. Estrategia de mercadotecnia relacional

Los planes estratégicos se deben de expresar en términos de acciones los cuales deben
estar intimamente relacionados con la organizacién a modo de que pueda tener un

enfoque objetivo y sistematico para la toma de decisiones y lograr sus objetivos.
Para implementar esta estrategia Josep Alet (2000) propone dos areas basicas:

1. La decision de inversion en producto / mercado, que define el
alcance de la estrategia en términos de productos y mercados y la
asignacioén de las inversiones en ellos.

2. El desarrollo de una ventaja competitiva sostenible para competir en
dichos mercados, que determina la forma de competir en funcién de las
capacidades primordiales, los objetivos marcados y los recursos
asignados. (pag. 45)

Para Alet, la estrategia parte de dos esquemas claramente definidos, por un lado se debe
tomar la decisién comercial de ofrecer un producto o productos a un mercado identificado
y en el que se tenga capacidad de bastecer y, por otro lado, identificar las capacidades

probadas de la organizacién que proporcionen una ventaja competitiva que sea sostenible

87



en el mercado y que permita sobrevivir ante la competencia e ir posicionandose hasta

lograr la madurez comercial del bien o servicio.

Hoy en dia, el sector automotriz le ha representado a México una fuente de IED, que le
ha permitido a lo largo de los afios ser uno de los principales paises exportadores de
vehiculos en el mundo. La organizacién empresarial que las armadoras automotrices han
generado en diversas regiones del pais, el caso particular de Volkswagen en el Estado de
Puebla, son un claro ejemplo de la manera en que, por un lado, se disefian polos de
desarrollo regional en el que participan armadoras, proveedores, concesionarios, por
sefalar los mas importantes y, por otro lado, se desarrollan habilidades organizacionales

enfocadas a lograr altos niveles de productividad y calidad en la fuerza de trabajo.

La manera en que el sector automotriz ha evolucionado en México se explica por las
politicas gubernamentales, que en un principio fueron implementadas para regular y
condicionar a la EID en el sector, pero que al paso del tiempo y atendiendo al fendmeno
de la globalizacion han ido imponiéndose las fuerzas del mercado, no como una fuerza
irracional e inercial, sino que responde a una nueva realidad econémica mundial en la
que los aspectos de la organizacion empresarial por medio de conglomerados
industriales o clusters estan modificando la produccién valiéndose de la innovacion
tecnoldégica, organizacion gerencial y fuerza de trabajo multimodal. De ahi la importancia

de conocer los antecedentes mas inmediatos del sector automotriz en México.

4.3. El sector automotriz en México

El sector automotriz en México ha sido primordial para el desarrollo y modernizacion de la
industria automotriz, en virtud de que representa una estrategia de insercion a la

globalizacion que el gobierno federal ha propiciado por medio de la IED.

Por su importancia, México ha disefiado desde su origen diversos programas enfocados
a determinar y regular la produccion de automoviles en el pais. El gobierno federal se ha
valido de los denominados “Decretos Automotrices” los cuales, considerando el interés
economico del momento, se han caracterizado por la limitacion de empresas terminales,
restricciones a la participacion de la inversion extranjera en las empresas de autopartes y
algunas prohibiciones tales como: i) la importacion de vehiculos, ii) la importacion de
partes que eran producidas localmente v iii) la produccién de autopartes en las empresas

terminales, ademas de las cuotas de contenido local en los automoviles.
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La historia y evolucion del sector automotriz ha atravesado por diversos periodos que se
han caracterizado por circunstancias econdmicas, en un principio, la de un mercado de

economia cerrada hasta la apertura comercial que México vive en la actualidad.

Entender este proceso es primordial dado que permitira tener elementos que expliquen
su importancia en el desarrollo y crecimiento del sector automotriz. Cabe sefalar que el
Estado de Puebla es un icono en cuanto a la evolucién, consolidaciéon y perspectiva que
hoy en dia se tiene del sector automotriz, por supuesto se consideran los momentos de

crisis que de igual forma ha sufrido dicho sector.

Para poder describir brevemente estos periodos se sefialan las fases por las que ha

transitado el sector automotriz en México a lo largo de la historia reciente.

4.3.1. Origen de la industria automotriz en México (1925-1960)

Los antecedentes historicos del sector automotriz en México se remontan al afio de 1925
con las lineas de ensamble de la empresa Ford, lo anterior derivado del acelerado
desarrollo que mantenian en Estados Unidos. En 1935 arribé la empresa General
Motors, quien posteriormente se convertiria en el mayor fabricante de vehiculos a nivel
mundial y a esta le siguieron Chrysler, VAMSA, Dina Nacional, Volkswagen y Nissan
mexicana. También instalaron plantas de ensamblado Packard, Mercedes Benz y
Borgward, por citar a las principales, de las cuales en la actualidad algunas ya han

desaparecido.

Es importante senalar que en este periodo estas empresas centraron su actividad
operacional en el montaje de vehiculos destinados al mercado doméstico que

anteriormente satisfacian con la importacién de vehiculos.

Dentro de las motivaciones, que sefiala en su investigacion Vicencio (2007), que
inicialmente tuvieron los fabricantes norteamericanos y posteriormente los europeos y
asiaticos para invertir en México se encuentran “1) Reducciéon de los costos de
produccién, 2) Bajos costos de transporte, 3) Bajos salarios. Principalmente los utilizados
en la mano de obra usados en tareas de montaje y 4) Expectativas de un mercado

factible de monopolizar.” (pag. 214).

Como se observa, los criterios valorados por las ETN desde su decisién de inversion en

México han sido de caracter econdmico en funcién del costo beneficio que les implica
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ensamblar vehiculos para su posterior exportacion al mercado mundial y la factibilidad de

monopolizar el mercado interno.

4.3.2. Crecimiento basado en la sustitucion de importaciones (1962-1976)
En esta fase se considera que la fabricacidon de vehiculos se realizaba desde 1925, no
obstante es hasta 1962, cuando el gobierno federal emite el primer “Decreto Automotriz”,

mismo que da origen al desarrollo automotriz en México de manera institucional.

En dicho periodo se caracteriza por plantas exclusivamente de ensamble de las cuales el
20 % de los componentes eran de origen nacional, mientras que las ventas se cubrian

principalmente con vehiculos importados.

Destaca que en este periodo el Decreto Automotriz se enfocaba al mercado interno

resaltando las siguientes politicas:

¢ Se limitaron las importaciones de vehiculos.

¢ Se limité la importacion de ensambles principales completos como motores y
transmisiones.

¢ Fijo en un 60 % el contenido nacional minimo para los vehiculos fabricados en
territorio nacional.

e Limité a un 40% de capital extranjero las inversiones en las plantas fabricantes de
autopartes.

¢ Establecié un control de precios con el fin de contener las utilidades e incentivar

un incremento de la productividad.

Cabe resaltar, con base a lo sefialado por Vicencio (2007), que en esta fase y bajo el

esquema regulatorio senalado se dieron los siguientes acontecimientos:

eEn 1964 Volkswagen, que desde una década antes se dedicaba a la
comercializacion de vehiculos importados, inicia sus operaciones de ensamble en el
Estado de México y tres anos después traslada su centro de produccién al Estado
de Puebla.

e Ford hace una expansion de su produccidén en 1964 e instala dos nuevas plantas
en el Estado de México, en tanto que General Motors inaugura el complejo de
motores y fundicion en Toluca en 1965, destinado principalmente a proveer de
motores de 6 cilindros y partes de fundicién a la planta localizada en la Ciudad de

México.
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¢ Siguiendo el mismo camino Chrysler abre una planta de motores en Toluca en
1964 y en 1968 inaugura su planta de ensamble.

e Finalmente, Nissan Mexicana, que quedd constituida desde 1961 y que
comercializaba vehiculos en México desde 1959, inicia las operaciones en la planta
de la Ciudad Industrial del Valle de Cuernavaca (CIVAC) en el Estado de Morelos
fabricando el Datsun Sedan Bluebird.

e Ante el proteccionismo del mercado doméstico, la industria automotriz crecid
notablemente y de los 96, 781 vehiculos que se fabricaron en 1965 se pasé a 250,
000 unidades en 1970.

El Decreto Automotriz publicado el 25 de agosto de 1962, condicionaba la fabricacién de
vehiculos automotores en México. Pretendia aumentar la integracion nacional hasta el 60
% del costo de fabricacion, propiciando el establecimiento de una industria de tipo
horizontal, con algunas excepciones, ya que las fabricas de automoviles y camiones que
disfrutaban de cuota de ensamble sélo podian producir el motor y realizar los procesos de
ensamblado final del vehiculo en sus propias instalaciones. Las otras partes se debian

fabricar a través de empresas independientes.

En cuanto a los antecedentes de la organizacion empresarial de la naciente industria
automotriz, resulta conveniente sefialar que se encontraba organizada por dos ramas
principales: a) La industria terminal encargada de fabricar el motor, la transmision y
demas conjuntos mecanicos, asi como del ensamble final del vehiculo hasta ponerlo a la
venta bajo su marca, y b) La industria auxiliar, fabricante de las demas partes del
automovil. Esta forma de producciéon entre dos grupos industriales se conoce con el
nombre de industria horizontal y es fundamentalmente de modelo norteamericano, frente
a la llamada de integracion vertical, organizada de modo que en una sola fabrica se

realiza la produccion completa.

Lo anterior, en palabras de Rene Espinoza (1974) permite explicar la razén por la cual el

pais opto en aquellos afios por el modelo de industria horizontal dado que:

México escogié la forma de desarrollo horizontal, que da a las plantas
norteamericanas alguna ventaja y cierta hegemonia sobre el mercado
mexicano, ya que los proveedores habituales ya establecidos, estan mas
preparados para surtir los productos que requiere este tipo de vehiculos,
que los necesarios para los automoviles europeos, fabricados con base en
el sistema métrico decimal. Esta decision fue en gran parte la causa de
que se dificultara al comienzo la participacion de empresas no americanas,
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asi como la reducida produccién de los modelos pequefios o populares al
principio. (pags. 117-118).
El anterior esquema de organizacion empresarial permite vislumbrar las decisiones de
inversion considerando los recursos y capacidades, entre otras decisiones, que resulten
mas conveniente en una estratégica de incursionar en un sector industrial de la

economia, como es el caso del sector automotriz

4.3.3. Competitividad internacional a través de la proteccion comercial y
promocion de las exportaciones (1977-1989)

Con la publicacion del decreto en 1972 y con las caracteristicas que se presentaban en el
entorno econdmico de aquellos afos, se implementaron nuevas politicas encaminadas a

regular el mercado de la siguiente forma:

¢ Se redujo el porcentaje de contenido nacional minimo para vehiculos destinados
al mercado de exportacion.
e Se obligaba a los fabricantes de la industria terminal a exportar un equivalente del

30% del valor de sus importaciones.

Uno de los problemas que se observé en dicho periodo, es que, no obstante en la teoria
se acoplaba a las nuevas necesidades del mercado, en la realidad y ante lo obsoleto de
la infraestructura de produccion el avance fue minimo y para 1975 las exportaciones de la
industria automotriz se encontraban por debajo del 16% de lo que el sector importaba,

por lo que la balanza comercial del mismo afo entré en crisis.

La explicacion del cambio de modelo por parte del gobierno federal, se atribuyen a dos

factores principales:

e México como pais productor, se vio en dificultades de enfrentar los efectos de la
crisis del petréleo y los consiguientes y crecientes déficit en la balanza de pagos.

e La devaluacion del peso en 1976 y la recesidén que sobrevino afectaron
severamente a la industria automotriz.

e La crisis de la balanza de pagos, fue el factor que determiné que el sector
automotriz, entre otros, debia de modernizarse y ser mas competitivo. Aunado a
las grandes expectativas que se tenian debido al descubrimiento de yacimientos

petroleros y por ende el desarrollo que se esperaria derivado de ello en el pais.
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El gobierno publica un nuevo Decreto Automotriz en 1977, cuyo objetivo principal era el
de convertir al pais en un exportador altamente competitivo y por lo tanto abrio las

inversiones al capital extranjero.

Dicho decreto mantenia un estricto control sobre la balanza comercial de los fabricantes
de la industria terminal, a los cuales les media el valor de sus importaciones incluyendo lo
que les era transferido por sus proveedores directos. Este decreto incluia que al menos el
50% del intercambio comercial de las compafias armadoras debia de provenir de la
exportacion de autopartes localmente producidas, mientras que como otra medida de
proteccién al sector nacional de las autopartes, no se permitia que los capitales foraneos

tuvieran la mayor participacién de las inversiones.

Para entonces, los Estados Unidos observé que uno de sus mas notables competidores
en la produccién de vehiculos era Nissan, la cual se caracterizaba por producir vehiculos
mas pequefios, mas eficientes y econdémicos, que afinales de la década de los 70
comenzaban a penetrar su mercado, pero que ademas, eran fabricados en plantas que

se fueron instalando a lo largo y ancho de la Unién Americana.
Esto orilld, en palabras de Arturo Vicencio (2007) a que:

El sector automotriz norteamericano decidiera estratégicamente invertir en
plantas ubicadas al norte de México, donde comenz6 a llegar una
importante fuente de recursos econdmicos convertidos en centros de
produccion.

A modo de ejemplo, se puede senalar las plantas de ensamble y motores
que General Motors instalé en el complejo de Ramos Arizpe, Coahuila en
1981, que en su momento representd la inversibn mas grande de esa
corporacién en toda América Latina. De igual forma la planta de motores
de Chrysler, también en Ramos Arizpe en 1981, la planta de motores de
Ford en Chihuahua en 1983 y la de ensamble en Hermosillo Sonora en
1986 en conjunto con Mazda dedicada al mercado de exportacion, misma
que en ese momento representé la planta de ensamble con el mas elevado
nivel de tecnologia en México. (pag. 217)

Cabe resaltar que la transferencia de tecnologia jugdé un papel muy relevante en este
proceso de reestructuracién industrial reflejado en la puesta en marcha de distintas
plantas productivas en las que el equipo, maquinaria y las nuevas condiciones de trabajo

contrastaban considerablemente con las viejas plantas de los afos 70.

En cuanto a la fuerza de trabajo la mayoria de los trabajadores eran jovenes, mas

calificados y mejor entrenados para realizar una gama muy amplia de tareas. Las
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promociones y asignaciones especiales comenzaron a basarse en el desempefio
individual y las aptitudes de los trabajadores y no unicamente por su antigiedad en las
empresas. Ademas los salarios se encontraban por encima del promedio de lo que se

pagaba en el sector manufacturero.

Dentro de las caracteristicas relevantes de este periodo, se debe de considerar que las
empresas transnacionales fueron evolucionando hacia un modelo de expansién basado

en el desarrollo de manera principal del sector externo.
En suma, Arnulfo Arteaga (2003) concluye que:

En el Decreto que fija las bases para el desarrollo de la industria
automotriz (1972) y el Decreto para el fomento de la industria automotriz
(1977), respectivamente, se dispone de una serie de estimulos fiscales
como son: eliminacion de impuestos de importacion y ensamble,
devoluciéon de impuestos causados por el incremento de las importaciones,
reduccion y después eliminacioén de impuestos causados por la importacion
de maquinaria y equipo no producidos en el pais, autorizacion para
depreciarla en forma acelerada, y también se fija a las empresas un
presupuesto anual de divisas basado en una cuota inicial autorizada y en
las exportaciones netas que realicen con las cuales se pretendia disminuir
las importaciones y convertir a la industria en generadora neta de divisas y
asi contribuir al equilibrio de la balanza de pagos del pais. (pag. 96)

Por lo anterior, el gobierno federal establece las bases que reconfiguraran al sector
automotriz por medio de estimulos fiscales, eliminacion de impuestos y devolucién
de los mismos que permitiran un mayor dinamismo en la industria automotriz en

México.

4.3.4. El principio de la liberacion comercial (1990-1997)

Los factores internacionales que pugnaban por la liberacion comercial por medio de los
tratados y acuerdos que los paises establecian para el trafico comercial, fueron la razén
por la cual en el periodo del presidente Carlos Salinas de Gortari se promulgé un nuevo

Decreto Automotriz en diciembre de 1989.

Este decreto se enfocaba a orientar la modernidad del sector automotriz por medio de la
inversion y desregulacién econdmica que permitiera paulatinamente lograr niveles de

modernizacién y desarrollo en el sector.

Incluso en el nombre designado “Decreto para la modernizacién y promocién de la

industria automotriz”, dejaba claro la autorizacion de importacién de automdéviles nuevos
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por primera vez desde 1962, siempre y cuando la industria terminal mantuviera un saldo

positivo en su balanza comercial.

Las companias recibieron concesiones fiscales por el equivalente al 30% de sus
inversiones, en tanto que se fortalecio de igual forma a la industria de autopartes al fijarse
que como minimo los vehiculos fabricados en territorio nacional debian incluir al menos el
36% de sus componentes fabricados localmente, permitiendo excepciones en los
vehiculos de exportacion.

Este periodo resulté relevante en virtud de la politica de promocion de exportaciones que
el gobierno impulsé por medio del Decreto y las adiciones realizadas en 1995 fueron la

respuesta al déficit comercial, como observa Victor W. Sosa (2005):

El déficit comercial de la industria automotriz es atribuible a la industria
auxiliar. En el periodo 1983-1994, no hubo un solo afio en el cual los
bienes que tienen su origen en esta rama de actividad econémica hayan
arrojado un superavit en sus cuentas con el exterior. Por el contrario, la
rama productora de automdéviles terminados fue superavitaria en todos los
afos de este lapso, pues en el caso de los bienes que en ella se originan,
las exportaciones anuales superan invariablemente a las importaciones.
(pag. 207)
Es decir, la industria automotriz ya no puede ser un sector al cual se le controle de
manera interna por medio de Decretos presidenciables, la apertura comercial esta
produciendo una industria con un alto contenido transnacional que se guia por la oferta y

la demanda y donde el mercado internacional ocupa un papel preponderante.

4.3.5. El Tratado de Libre Comercio y la liberacién paulatina de la industria automotriz

Con la firma del TLCAN la industria automotriz en México informa Vicencio (2007)
“reportd un importante crecimiento, por ejemplo el PIB especifico en México subié en
promedio en un 8.8 % entre 1998 y 1999. La desregulacién gradual del sector a partir de
1994 hasta hacerse total a partir del 2004 ha creado oportunidades de negocios para
companias del exterior’ (pag. 221) y ello esta obligando a los fabricantes de autopartes
instalados en el pais a elevar la calidad y reducir los costos de produccién de sus
productos con el fin de mantener y/o incrementar sus negocios después del afio 2003

para lo cual deben de cumplir los requerimientos de los mercados de exportacion.
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De entre los aspectos mas relevantes enumerados por Vicencio en su investigacion,

menciona que la firma del TLCAN trajo consigo:

v' Las tarifas arancelarias a las importaciones fueron reducidas a la
mitad.

v La tarifa de importacién de automoviles y camiones ligeros se redujo
de un 20% a un 10% acordandose su eliminacion por completo a partir
del afio 2004.

v' 16% de las fracciones de autopartes sufrieron reduccion de las
mismas tarifas inmediatamente, 54% en el periodo de los primeros 5
afos posteriores, quedando desgravadas en su totalidad al cabo de
diez afos.

v" En concreto, la tasa arancelaria sobre las autopartes, paso de 14% en
1993 a 10% en 1994 y 3% en 1998.

v' Se redujo de 1.75 a 0.8 el factor de compensacién de la balanza
comercial, con lo cual las compafias manufactureras instaladas en
México pudieron acelerar el ritmo de sus importaciones.

v" El margen de contenido nacional para vehiculos fabricados en México
se definié bajo el siguiente esquema: 34 — 36% en 1993, 29% en 1998
y 0% para el 2004.

Esto nos muestra la desregulaciéon econdémica que el gobierno activamente comenzé a
aplicar al sector automotriz y donde la apertura comercial a raiz del TLCAN reconfiguré
una nueva organizacion empresarial encaminada a fortalecer los flujos de IED que vieron

en el rubro automotriz un importante sector de desarrollo.

4.3.6. Enfoque moderno hacia el fortalecimiento de la competitividad y desarrollo del
mercado interno

En el periodo de gobierno del presidente Vicente Fox se publica el “Decreto para el apoyo
de la competitividad de la industria automotriz terminal y el impulso al desarrollo del
mercado interno de automdviles”, en este decreto el gobierno federal reconoce la
necesidad de crear nuevos mecanismos que propicien el incremento de la competitividad

del sector automotriz, buscando entre otras cosas, el fortalecimiento del mercado interno.

El decreto contempla:
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e Seguir estimulando la llegada de inversiones para la construccion y/o
ampliaciéon de instalaciones de produccion en México.

e Disminucién de los costos de las importaciones via reduccién arancelaria.

e Autorizacion de registro de nuevas companias productoras en la industria
terminal en territorio nacional (siempre y cuando su inversién en activos fijos
sea de 100 millones de dolares) y contemplen la fabricacion de 50 mil
vehiculos anuales como minimo, con un plazo para el cumplimiento de tres
afios a partir del inicio de las operaciones.

¢ Beneficios a la importacion de ciertos vehiculos con tasa cero en aranceles,
alcanzando volumenes de hasta el equivalente 10% de la produccién del
afio inmediato anterior.

e Autorizacion a empresas para la importacion de mayores cantidades de
vehiculos, siempre y cuando presenten compromisos concretos de
incrementar la inversion a fin de ampliar su infraestructura de produccion en
México, continien con programas de capacitacién y desarrollo, desarrollen
proveedores locales y transfieran su tecnologia a proveedores de primer y
segundo nivel. (Decreto para el apoyo de la competitividad de la industria
automotriz terminal y el impulso al desarrollo del mercado interno de

automoviles, 2003)

Estas medidas tienen como obijetivos el arribo de IED al sector automotriz por medio de la
construccion o ampliaciéon de plantas automotrices en el pais aunado a los topes minimos
de inversion y fabricaciéon vehicular, asi como la promocion a la creacién de proveedores

locales a los cuales se les realice transferencia de tecnologia.

Posteriormente, en el periodo del presidente Felipe Calderdn Hinojosa quien enfrenta la
crisis mundial, la cual ha sido consignada en el aiio 2008, misma que ha tenido diversas
interpretaciones por parte de los especialistas, pero que en su mayoria parten del
desastre del mercado subprime en las hipotecas norteamericanas. No obstante, para
algunos economistas interpretan la crisis econdmica como una serie de decisiones
equivocadas las cuales fueron tomadas a lo largo de muchos anos lo cual la llevd
finalmente al estallido de la burbuja financiera. Por ejemplo para el exsecretario de
Hacienda y Crédito Publico en México, el Dr. Pedro Aspe (2009) en su articulo publicado

en la Revista CNNExpansion senala:
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El verdadero origen radica en varias causas que fueron acumulando
durante afios y entre las que destacan las siguientes: 1) el sostenimiento
durante varios afios de una politica monetaria errénea y laxa por parte de
la Reserva Federal; 2) la autorizacion de la SEC, en 2004, que permitié
aumentar el apalancamiento de la banca de inversion; 3) las bajas
impositivas, a partir de 2001, a las empresas y a las ganancias de capital
que distorsionaron los incentivos al ahorro, aumentando peligrosamente el
déficit fiscal, y 4) la estructura de compensaciones a los ejecutivos en las
empresas publicas en la forma de “opciones sobre acciones”, que se
transformo6 en un incentivo para presentar resultados manipulados (Aspe
Armella, 2009)

Es claro que para el Dr. Aspe la crisis norteamericana tuvo un gran componente
financiero y que derivo negativamente en la economia real que a su vez afecto el gasto
del consumidor y que al contagio de los mercados generé una recesion econdmica
mundial. En su analisis menciona que en Europa de igual forma existe crisis
inmobiliaria en Espana, Reino Unido e Islandia, ademas las tasas de crecimiento de
toda la eurozona se encuentran sumamente debilitadas. En cuanto a Asia, senala, las
tres economias mas grandes de la region también tienen problemas ya que Japdn se
encuentra en recesién y tanto China como India estan en recesion al mismo tiempo. En
suma la crisis mundial adolece por un bajo nivel de consumo, menores ingresos y

desempleo creciente.

Evidentemente ante este escenario la industria automotriz se vio severamente afectada
a nivel mundial, pero en el caso particular de México Aspe plantea 7 areas importantes

de la economia mexicana, las cuales involucran al sector automotriz que a su decir:

Por lo tanto deben de quedar muy claro los mecanismos de transmisién de
la crisis de Estados Unidos a México: 1) menores remesas, por menores
empleos y salarios de nuestros compatriotas en EU; 2) afectacion en el
precio y en la cantidad de petréleo que compran; 3) desplome de la
actividad en la industria automotriz por el recorte de los gastos
discrecionales del consumidor, 4) desplome de la industria de bienes de
consumo duradero; 5) severa caida de la inversion extranjera directa; 6)
desplome de las transacciones fronterizas y 7) caida del turismo, gasto por
excelencia discrecional. (Aspe Armella, 2009)

Todos estos elementos son importantes para explicar la afectacion de la crisis mundial
en México, pero para efectos de esta investigacion, resulta importante la crisis en el

sector automotriz por las implicaciones que tuvieron en el pais.
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Si a nivel mundial la consecuencia de la crisis afectd al sector financiero, por ejemplo el
cuarto banco de inversibn mas grande de Estados Unidos, Lehman Brothers, el cual
destruyé alrededor de 75, 000 millones de dolares de valor y dejé 200, 000 millones de
délares de deuda sin contraparte. En el sector automotriz, la noticia de suspension de
pagos declarada por General Motors (GM) cimbré el mundo de los negocios y demostré
que la gran presencia que tuvo GM en el sector por cerca de un siglo llegaba a su fin y

donde la Japonesa Toyota le arrebataba el liderazgo.

Lo anterior evidencié una reconfiguracion del mercado en la industria automotriz en
donde los nuevos esquemas de produccién flexible implementados por los japoneses
fueron la asuncion de una nueva reestructuracion mundial que comenzaron a desplazar
a empresas norteamericanas tan emblematicas como GM, Chrysler y Ford, es decir, el
sistema Fordista el cual tradicionalmente se basaba en la linea de montaje por el del

sistema de produccion Toyota.
El fin de esta época, en palabras del investigador Juarez (2011) se determiné por:

El colapso de GM que inici6 en el mes de octubre de 2008, adquiere
naturaleza de bancarrota el primero de junio de 2009, cuando la gerencia
de la transnacional solicita ante un juez de Nueva York acogerse al
Capitulo 11 de la Ley de Quiebras, en muchos sentidos significa, para la
industria automotriz norteamericana el fin de una época que cubrié gran
parte del siglo XX, afios en que esta corporacion dominé la produccion
mundial de automoviles y asociaba su estatus y bonanza con la salud de la
economia del pais capitalista mas poderoso del mundo, lo que es bueno
para GM es bueno para los Estados Unido, rezaba un adagio muy popular
de los afos setenta. (pag. 67)

Como se observa, la crisis mundial de 2008 evidenci6 el fin de una época en el
sector automotriz, principalmente en el norteamericano, es decir, las empresas
como Ford, General Motors y Chryler fueron desplazadas paulatinamente por la
empresa Toyota con lo cual se dio la transicién del sistema productivo taylorismo-
fordismo al paradigma de produccién flexible, el cual tuvo su origen en Japén dentro
de las fabricas de la empresa Toyota posterior a la Segunda Guerra Mundial. Este
nuevo sistema de produccion se basdé en las innovaciones tecnoldgicas aplicadas
por los japoneses al sistema de produccion norteamericano con lo cual fueron
perfeccionados los sistemas de produccidon en la denominada cadena de valor

automotriz que se basaban en el just in time correlacionada en una innovacién
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permanente que permitiera eficientar la produccién y lograr importantes ahorros en

el proceso.

Este nuevo paradigma de igual forma revolucioné la organizacién empresarial como
apuntan los investigadores Flores et al (2011) en virtud de que “Se inicio la
formacién de redes entre las grandes, medianas y pequefas empresas, basadas en
la informatica, estrecha cooperacion tecnoldgica, capacitacion, planeacion de la

inversion, produccion justo a tiempo y control de calidad” (pag. 102)

Como era de esperarse, la implementacion del sistema Toyota generd una nueva
relacion empresarial en la cual la cooperacion tecnologica, capacitacion,
planeacion, rigurosos controles de calidad, inversiones inherentes al nuevo modelo
fueron los detonantes para la configuracion de alianzas estratégicas o redes
empresariales que imprimieron mayor dinamismo a la produccién automotriz y
permitieron una mayor penetracién en los mercados mundiales bajo esquemas

innovadores empresariales y de produccion.

4.4. Aspectos generales sobre la produccion, exportacion e inversion extranjera directa

del sector automotriz en México.

Previo a abordar el caso de VWM, es importante resaltar la importancia que ha tenido el
sector automotriz en el pais, en cuanto a su capacidad de manufactura y exportacion de
vehiculos en el mundo. Esto permitira observar el crecimiento que ha logrado a través de
los afios, la posicién que ocupa en el ranking mundial y la manera en que la IED esta
dirigiendo sus inversiones a México. Los beneficios que los inversores identifican en
México y con base al estudio realizado por Boston Consulting Group (2012) el cual

menciona:

e La participacién de México en las exportaciones la coloca como la industria
manufacturera mas importante, tan solo en el afo de 2012, la industria automotriz
nacional exporto el 23.5% del valor de las exportaciones totales y el 29% del total
del sector manufacturero, ubicandose por arriba de las petroleras.

e En el 2012, la industria automotriz mexicana ocupdé el octavo lugar en la
produccién de vehiculos automotores, posicionando a México entre los principales
productores a nivel mundial.

e Enel2012, México es el 4° exportador de vehiculos automotores en el mundo.
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e En promedio, las remuneraciones de la industria automotriz terminal en México

equivalen a 2.3 veces las del resto de las manufacturas.®

En el periodo de tiempo sefalado es de destacar el dinamismo exportador del sector

automotriz, sus niveles de produccion que lo colocan como el octavo productor a nivel

mundial y las remuneraciones que en promedio superan al resto de las manufacturas.

4.4.1. Produccion.

Esta informacion dio pauta a la elaboracién de un cuadro comparativo en donde se tomé

como referencia una muestra de 15 paises que destacan en la produccion a nivel mundial

en el periodo comprendido de 2006 a 2014, a esta muestra se le aplicé la Tasa

Compuesta de Crecimiento Anual (TCCA) para observar el comportamiento de su

produccién mundial de vehiculos, los cuales se presentan en la siguiente tabla:

Cuadro 24. Produccion mundial de vehiculos en el periodo 2010-2014

Posicion Pais

China

—_

EE.UU.
Japoén
Alemania
Corea del
Sur

India
México

Brasil

© 00 N o o b~ W DN

Espafia

Canada

—_
o

Rusia

-
N =

Tailandia

N
w

Francia

—
N

Inglaterra

2010

18,265
7,761
9,626
5,906
4,272
3,637
2,345
3,648
2,388
2,071
1,403
1,645

2,228

1,393

(Miles de vehiculos)

2011

18,418
8,654
8,399
6,311
4,657
3,936
2,680
3,406
2,354
2,135
1,988
1,478

2,295

1,464

2012

19,272
10,336
9,943
5,649
4,562
4,175
3,002
3,403
1,979
2,463
2,233
2,429

1,968

1,577

5 Encuesta Mensual de la Industria Manufacturera. INEGI
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2013

22,117
11,066
9,630
5,718
4,521
3,898
3,055
3,712
2,163
2,380
2,184
2,457

1,740

1,598

2014

23,773
11,661
9,775
5,908
4,525
3,840
3,365
3,146
2,403
2,394
1,887
1,880

1,817

1,599

TCCA 2010-

2014 %
6.81

10.71
0.38
0.01
1.45
2.08
9.45
-3.63
0.16
3.69
7.69
3.39

-4.97

3.51



15 Iran -9.11

1,599 1,649 1,000 744 1,091
Subtotal 3.81
68,087 69,824 73,991 76,983 79,064
Otros -2.25
11,705 10,240 10,246 10,522 10,685
Total 2.98
mundial 79,792 80,064 84,237 87,505 89,749

Fuente: *Realizada por el autor con informacién de OICA (Organizacion Internacional de Constructores de
automoviles, 2015) con datos de 2010-20014. www.OICA.net

El siguiente cuadro fue ordenado con base al afio 2014, es decir, se consideraron las
ultimas cifras del 2014 en funcién de que hubo un reacomodo en el ranking internacional,
por ejemplo, México pasé del octavo lugar al séptimo y en el caso de Brasil, pasé del

séptimo lugar al octavo.

Del cuadro anterior, resalta el vertiginoso crecimiento que ha tenido China en el periodo
2010-2014, de una TCCA del 6.81%, de igual forma se muestra la recuperacion de EE.
UU., pais que sufri6 una importante caida en su produccion por la crisis financiera y

represento en el periodo una TCCA de 10.71%

En cuanto a México su TCCA fue de 9.45 %, mayor que la de Brasil, pais al que ha

desplazado y que tuvo una TCCA negativa de -3.6 %.

4.4.2. Exportacion

A nivel internacional, la industria automotriz es una palanca de desarrollo para otros
sectores de alto valor agregado. Esta industria se ha destacado por ser precursora de la
competitividad en las regiones donde se ha establecido, ya que ha generado una
importante derrama de capacidades tecnoldgicas asi como un mayor desarrollo del capital

humano.

Por otro lado, resulta interesante analizar los destinos de sus exportaciones por regiones
que presentd en el primer semestre de 2015, ya que permite observar el dinamismo
exportador por regiones economicas y la manera en que se incrementa su presencia a
nivel mundial y, por otro lado, las regiones en las que tiene poca o nula presencia y que le

pueden representar una oportunidad de negocios:
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Cuadro 25. Exportacion de vehiculos de México por pais de enero a junio de 2015

Regién Enero-junio 2015 Participacion
EE.UU 994, 817 70.8

Canada 149, 857 10.7

Latinoamérica 126, 540 9.0

Europa 88, 028 6.3

Asia 42, 374 3.0

Africa 947 0.1

Otros 2,895 0.2

Exportacion acumulada Enero- 1, 405, 458 100
Junio 2015

Fuente: Boletin de AMIA (Asociacién Mexicana de la Industria Automotriz, A. C., 2015)

Las tres regiones donde las exportaciones de vehiculos mexicanos tienen mayor impacto

son EE. UU, con el 70.8%, Canada con el 10.7% y Latinoamérica con el 9.0%.

Como se observa los socios comerciales del TLCAN, EE. UU y Canada, predominan en

las exportaciones de México.

4.4.3. Inversion Extranjera Directa

Considerando la investigacion de la CEPAL denominado “La Inversion Extranjera Directa
en América Latina y el Caribe (Comision Econdémica para América Latina y el Caribe)”,
entre 2000 y 2014 el sector automotriz represento el 8.2% de la IED recibida en México.
Asimismo en los Ultimos afos la IED en este sector se ha consolidado al registrar montos
de 2, 370 millones de délares en 2012 y 2, 933 millones de dolares en 2014.

En el mismo sentido, entre finales de 2013 y principios de 2014, se inauguraron cuatro
nuevas plantas que significaron inversiones por unos 4, 270 millones de ddlares y
representan una ampliacion de la capacidad de produccién cercana a 1 millon de

unidades. Nissan-Renault en Aguascalientes (2, 000 mil millones de ddlares), Honda en
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Celaya (800 millones de ddlares), Mazda en Salamanca (770 millones de dodlares) y la
nueva planta de Volkswagen en Puebla (700 millones de ddlares). A esta se suma una
nueva planta de Audi, del grupo Volkswagen, en Puebla (1, 300 millones de ddlares) que

entraran en operacion en 2016.

Destaca en esta informacion que en el periodo de 2007-2014, Volkswagen se ubica en el
tercer lugar de inversion extranjera en México con un monto de 4, 073 millones de

dolares.

Los aspectos sefialados en cuanto a la produccion, exportacion e IED, permiten
dimensionar el gran desarrollo que ha tenido el sector automotriz en los ultimos afos en
México, de manera particular se analizara el caso de Volkswagen de México y el impacto

que ha tenido en el sector.

Grafica 1. Inversion extranjera directa en el sector automotriz en México 2007-2014

6,000
5,000 5,265
4,000 4
300 4,073
3,000
2,000 2,600
1,000
1,170
General Motors ® Ford Volkswagen Nissan-Renault
Fiat Chrysler Daimler Trucks B Honda B Mazda

Fuente: Elaboracion propia con datos de la CEPAL y SE

Por lo anterior, se observa el creciente flujo de inversién extranjera directa en
México en las distintas armadoras que tienen presencia en el pais y que ha

permitido consolidar su posicion a nivel mundial.
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Capitulo 5. Estudio de caso: Volkswagen de México

5.1. Introduccién

La organizacion industrial en el sector automotriz ha permitido generar diversos niveles de
desarrollo que se ven reflejados en la economia regional donde asientan sus inversiones,
el caso de Volkswagen en el Estado de Puebla es un ejemplo de la manera en que la IED
en cinco lustros ha tenido presencia en el Estado y ha llegado a ensamblar mas de 10
millones de vehiculos, ha tenido una fuerza laboral de 42 mil empleados pertenecientes a
tres generaciones, su participacion en el PIB estatal representa el 25.6%, ademas, si se
considera la industria de autopartes que ha creado a su alrededor la cual suma un 15%
mas del PIB estatal, por lo que la organizacion genera de manera directa e indirecta el
40% del PIB en el Estado. (e-consulta.com, 2014)

Este enorme desarrollo, permite dimensionar la capacidad instalada de la empresa
Volkswagen México (VWM) y considerar los aspectos operativos, cuantitativos y de

organizacion que explican su presencia en el mercado nacional como internacional.

5.1.1. Objetivo general

Establecer la importancia de la empresa VWM en el ambito nacional e internacional como
una empresa transnacional que por medio de la IED ha mantenido una presencia
permanente en México.

5.1.2. Objetivos especificos

e Conocer su capacidad de produccién a nivel nacional

e Conocer su presencia en los mercados internacionales.
e Conocer su modelo de negocio.

e Conocer su estrategia de marketing y comercializacion.

5.1.3. Justificacion

VWM Puebla ha generado una importante derrama de capacidades tecnolégicas y un
mejor desarrollo en su capital humano. Destaca su amplia proveeduria y las ventajas
competitivas, posicién geografica y acceso preferencial a otros mercados. Todo esto, en
su conjunto, le ha permitido mantenerse como una de las principales organizaciones a
nivel nacional e internacional y que ha permitido ser un polo de desarrollo regional ya que
ha construido a su alrededor una gama de empresas de autopartes que se benefician de
su presencia estratégica en el sector, aunado a una constante capacitacién y

remuneracion a su fuerza de trabajo.
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5.2. Indicadores del Estado de Puebla

Dentro del portal (Volkswagen de Meéxico, 2015) se mencionan los aspectos mas

importantes del Estado de Puebla, los cuales se presentan en la siguiente tabla:

Cuadro 26. Indicadores generales del Estado de Puebla

Estado de Puebla.

Capital.
Municipios.
Extensién.

Poblacion.

Distribucion de poblacion.

Escolaridad.

Hablantes de lengua indigena de 5 afios y mas

Sector de actividad que mas aporta al PIB

estatal

Aportacion al PIB nacional

Es una de las 32 entidades federativas de
México. Se localiza en el centro oriente del
territorio mexicano. Colinda al este con el
estado de Veracruz; al poniente con los
estados de Hidalgo, México, Tlaxcala y
Morelos y al sur con los estados de Oaxaca y
Guerrero. Puebla no tiene salida al mar, y
presenta un relieve sumamente accidentado.
Su superficie es de 34, 251 km?, en la cual
viven mas de cinco millones de personas, que
convierten a este estado en el quinto mas
poblado del pais.

Heroica Puebla de Zaragoza
217
34, 306 km?, el 1.7% del territorio nacional.

5, 779, 829 habitantes, el 5.1% del total del
pais.

72% urbana y 28% rural; a nivel nacional el
dato es de 78 y 22% respectivamente

8.0 (Segundo afio de secundaria); 8.6 el
promedio nacional.

11 de cada 100 personas. A nivel nacional 6
de cada 100 personas hablan lengua indigena.

Industrias manufactureras. Destaca la
produccién de maquinaria y equipo.

3.3%

Fuente: Elaboracion con informacion del portal del Gobierno del Estado de Puebla.

De esta informacion destaca lo relacionado a la industria manufacturera y la produccion de
maquinaria y equipo, ademas de su aportacién al PIB nacional de un 3.3%, esta informacion
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permite establecer las ventajas comparativas que representa el Estado de Puebla a la IED

automotriz.

5.2.1. Antecedentes de Volkswagen México.

En cuanto a la historia de la empresa VW de manera breve se mostrara un recuento
cronolégico de los aspectos mas relevantes en la siguiente tabla, con base a la
informacion de su portal, donde se muestra la manera en que se ha consolidado a lo largo

de su historia en México:

Cuadro 27. Historia de la empresa Volkswagen en México
Ano Descripcion

1954 En 1954 una pequefia cantidad de empresarios unen sus esfuerzos para traer a
México la sensacion automovilistica en Europa: El Sedan.

Al iniciar 1954, el Principe Alfonso de Hohenlohe obtuvo la primera concesion para
la distribucién y servicio de automéviles en México, naciendo asi la Distribuidora
Volkswagen Central S. A. La creciente demanda de los productos gener6 de
inmediato la apertura de nuevos establecimientos de las ciudades de Puebla,
Guadalajara y Monterrey.

1962 En Xalostoc Estado de México, los sefiores Ernesto Krause y Romulo O’Farril
compraron la firma Automoviles Ingleses., para instalar la primera planta armadora:
PROMEXA (Promotora Mexicana de Automdviles) que inicié actividades en junio

de 1962
1964 Cambié su denominacién a Volkswagen de México S. A. de C. V.
1967 El Estado de Puebla reunid los requisitos y condiciones para la edificacién del mas

importante proyecto automotriz a nivel nacional.

En el mes de febrero de 1965 se escriturd la compra de dos millones de metros
cuadrados para la construccion de la planta industrial. En julio de 1967 estaba lista
para la produccién.

1968 Significd grandes logros de la empresa ya que se lograron dos importantes metas:
la unidad 100, 000 producida en México y el primer lugar en la venta de
automoviles.

1970 En noviembre de 1970 nace el segundo miembro de la familia VW en México: El

Safari, que rapidamente se colocé en el gusto del publico. De este modelo se
produjeron 60, 269 unidades hasta 1980.
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1971

1973

1974

1975

1976

1977

1980

1981

1984

1987

1990

1994

1996

1998

1999

Para satisfacer las necesidades de vehiculos para pasajeros aparece la Combi una
pieza de ingenieria destinada al sector de familias grandes y necesidades de
carga.

Es inaugurado el Centro de Capacitaciéon mas moderno y equipado de la industria
nacional. VW inicia una nueva era participando en el mercado mas exigente y
competido del mundo se comienzan a exportar algunos sedanes a Estados Unidos
de Norteamérica.

Precedido de una gran aceptacion en Brasil, su pais de origen, llega el modelo
Brasilia a México, alcanzando su produccién de 72, 377 unidades hasta 1981.

Como muestra de su liderazgo sale de las lineas de produccion el vehiculo 500,
000

Ante la demanda de un amplio sector del mercado nacional se presentd La
Hormiga, un camién de carga ligera de la cual se produjeron 3, 600 unidades hasta
1978.

Comenzé a fabricar el Caribe, una bella pieza de ingenieria automotriz,
produciéndose 302, 069 unidades en sus diferentes versiones.

Se inaugura la mas moderna planta de fabricacion de automéviles VW, con una
capacidad de produccion diaria de 1, 200 motores enfriados por agua y 400
enfriados por aire.

Es introducido el Jetta A1 o mejor conocido como el Atlantic, se fabricaron 103, 493
unidades. Desde esa época Golf, Jetta Caribe y Atlantic comienzan una nueva
generacion de vehiculos alemanes especificamente de VW.

Es presentado el Corsar cuya produccion alcanzé 32, 966 unidades.

Llegan a México los legendarios modelos A2 con lo cual VW sustituyd los modelos
de Caribe y Atlantic por los Golf y Jetta modelos mas desarrollados
tecnoldgicamente y provenientes de la planta de Puebla.

Es introducida la primera generacion de Passat desde Alemania y se celebra
record de produccion con el Sedan 1, 000, 000 y 2, 000, 000 de automoviles
ensamblados en México.

Se realiza la exportacion del Golf a Brasil entre ellos algunos ejemplares del Golf
GT1, se introduce el Derby desde la filial de Espafia (SEAT) al mercado mexicano.

Llega el Pointer directo desde la fabrica brasilefia de VW ya comenzaba la
produccion del Beetle en la planta de Puebla.

Se realiza el lanzamiento a los mercados de México, EUA y Canada del New
Beetle, de igual forma el Pointer Pick up y el nuevo Derby.

El Beetle es designado “El auto del afo” en Norteamérica en el Autoshow
Internacional de Detroit.
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2000

2003

2004

2008

2010

2012

2014

Rompe record de ventas estimado del Jetta generacion 4 en la planta armadora de
Puebla.

Alrededor del 66% de la produccién mexicana de VW se exporté a EE. UU y
Canada, 12% a Europa y 1% a Sudamérica y el resto del mundo, quedando el 20%
para el mercado nacional.

Inicia la produccion del modelo Bora/Jetta A5.

Volkswagen de México celebra 10 anos del lanzamiento del Beetle a los mercados
mundiales; un millén de autos de este modelo producidos y Siete millones de
vehiculos fabricados por Volkswagen en Meéxico. Al cierre del mismo afo,
Volkswagen de México establecié un nuevo récord de produccion histérico, al
fabricar 450 mil 802 unidades.

Volkswagen de México celebr6 la produccién del vehiculo ocho millones. Esta
nueva marca historica correspondié a un Bora TDI Laser Blue, modelo del que la
empresa celebré también el haber producido un millén de vehiculos, desde el afio
2005.

Volkswagen de México celebrd la produccion del vehiculo 9 millones.

Volkswagen de México celebré 50 afios, y en ese marco se llevé a cabo el inicio de
produccién del Golf 7 en su planta de vehiculos de Puebla. (2015)

Fuente: Elaborado con informacién de www.vw.com.mx et al.

Como se observa la presencia de VWM a través de los afios se ha consolidado y

representa un icono en el sector automotriz nacional.

5.2.2.

En enero de 1964 se constituye la empresa Volkswagen de México S. A., la cual define su

Informacion corporativa de Volkswagen México

Misién, Vision, Principios y valores de la siguiente manera:

Mision

Entusiasmar a nuestros clientes en todo el mundo con automoviles innovadores,

confiables y amigables con el medio ambiente, asi como con servicios de excelencia, para

obtener resultados sobresalientes.

Visiéon

AN

Somos una empresa exitosa que genera utilidades de manera sustentable.

Somos lideres en el mercado mexicano, logrando satisfacer y retener al cliente

ofreciendo un servicio excelente.

Somos competitivos y confiables en el desarrollo y la producciéon de vehiculos

y componentes.
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v' Somos un socio comercial atractivo para proveedores y concesionarios,
estableciendo con ellos relaciones sustentables.

v" Somos un equipo de colaboradores competentes, comprometidos y
satisfechos.

v" Contamos con procesos innovadores, confiables y transparentes, enfocados a
una calidad excelente y la satisfaccion de nuestros clientes.

Sus Principios corporativos

e Orientacién a la mejora continua de nuestros procesos.
e Cumplir con los requisitos nacionales, internacionales y del Grupo Volkswagen en
materia de:

v' Calidad en los productos y servicios, prevencién de la contaminacion ambiental,
seguridad y salud laboral.

v" Fomentar una actitud de excelencia en todos nuestros colaboradores y socios
comerciales

Sus Valores corporativos

. Cercania al Cliente

e  Alto Desempefio

. Crear Valores

. Capacidad de Renovacion

. Respeto

e Responsabilidad

. Desarrollo Sustentable
Su misién, vision, principios y valores expresan los elementos y convicciones que han
hecho que VWM mantenga un crecimiento aparejado con la innovacion tecnoldgica,

calidad de producto y responsabilidad social.

5.2.3. Modelo de negocios de VWM

VWM, es considerada una agrupacion industrial la cual es denominada cluster automotriz,
en el cluster se desarrolla la denominada cadena de valor que determina la arquitectura y
el grado de importancia que representaran las demas empresas en el proceso de

agregacion de valor al producto final.

En el Estado de Puebla la VWM es la empresa lider que coordina a lo largo de la cadena
de valor las interrelaciones comerciales que establece con diversos proveedores,
propiamente estos proveedores se encuentran establecidos en el Parque Industrial Finsa-
Puebla en donde predomina el sistema modular y un sistema de logistica que obedece a

los principios de justo a tiempo.
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Entre los aspectos mas importantes de este modelo podemos citar los siguientes:

e Proceso de desintegracion vertical

e Proveedores extranjeros

e Subcontratacién (servicios no estratégicos)
e Transferencia de tecnologia

e Coordinacion de produccion modular en la ensambladora VWM-Puebla.

Cabe resaltar que en el proceso de desintegracion vertical implicé que la VWM negociara
con los grandes proveedores internacionales para que se instalaran geograficamente
cerca de sus operaciones productivas. Por ejemplo, para el afio 2005, la VWM Puebla
contaba ya con casi 300 proveedores en México, a los cuales les compraba alrededor de
2000 mil millones de dodlares por concepto de autopartes de ese afno. De estos 300
fabricantes de autopartes, 72 empresas se encuentran ubicadas exclusivamente en los

corredores industriales de Puebla y Tlaxcala. (Garcia Garnica & Lara Rivero , 2010)

Mapa 1. Corredores industriales en los estados de Tlaxcala y Puebla

Corredores y zonas industriales en Ia rvmpP

~ ~~
Carretera feceral =1
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“ Zona o parque industral.

Fuente: Inegi y H. Ayuntamiento de Puebla.
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Para mantener los niveles de calidad la VWM por medio de su Instituto de Formacion y
Desarrollo (Infode), proporciona cursos y asesorias para lograr la certificacion de
auditores de procesos y sistemas, en concordancia con las normas de gestiéon 1ISO9000 y
VDA.

Esta certificacion de las normas internacionales de calidad es el primer paso para trabajar
para la VWM, posteriormente los proveedores son sometidos a una tension continua dada

las evaluaciones que la ensambladora hace en las siguientes areas:

La mejora continua de productos y procesos.
Los ahorros generados en costos.
La excelencia en el desarrollo del producto.

La funcionalidad de la estrategia de logistica.

AN N NN

El compromiso ecoldgico y los servicios ofrecidos.

De esta forma, la produccion de cada modulo es subcontratada a uno o dos proveedores,
para que produzcan de manera independiente, desarrollen la tecnologia, mejoren la
calidad y reduzcan los costos de cada mddulo, lo cual permite importantes ahorros a la

empresa.

Esta especializacion del trabajo, posteriormente es integrada en la cadena de montaje
justo a tiempo en la que se cuida de manera esmerada que todos los participantes
aporten valor al producto en un esquema de coordinacién y respetando los tiempos

disefiados para cada proceso.

El eje central del sistema de coordinacién es regulado por VWM, no obstante que toda su
logistica es realizada por algunos de sus proveedores en los que recae esta
responsabilidad y que les obliga a mantener altos estandares de eficiencia y calidad

industrial.

Este modelo de negocio identificado como cluster permite que a nivel regional se
desarrollen empresas de ramas industriales similares en la que los canales de produccion
y distribucion de mercancias intermedias se relacionen en torno a mercados finales y

generan una gran dindmica empresarial.
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En esta red empresarial coexisten fuertes lazos de interdependencia, dentro de la cadena
productiva de valor, entre las empresas, los agentes que producen conocimientos, las

instituciones puente (consultores) y los consumidores finales.

A continuacién se presenta un modelo del cluster automotriz de la VWM, este modelo, hay
que aclarar, es una abstraccion creada por el autor a partir de la informacion inherente a
la planta de VWM en el Estado de Puebla, la intencion de dicho modelo es tener un
acercamiento con la realidad de la organizacién industrial o cluster de la empresa para
poder dimensionar su importancia regional y los vasos comunicantes que establece con
empresas tanto de proveeduria como de autopartes que representan una gran sinergia de
negocios, hecha la aclaracién, se muestra graficamente sus elementos de insumos,
proveeduria, producciéon modular, produccion final, organizacion administrativa, marketing
y comercializacion en los mercados de consumo tanto nacional como internacional en
donde ofertan una amplia gama de vehiculos atendiendo los gustos y preferencias de los
consumidores, asi como capacidad econdmica, formas de vida, edades, es decir, la
segmentacion del mercado en el que su marca es reconocida y tienen gran presencia, el

modelo de cluster automotriz de VWM es el siguiente:
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Diagrama 1. Modelo de la cadena de valor automotriz de VWM

«
=
-_

Administracion

R. Humanos.

Apoyo logistico

=
_

Empresas de proveeduria de
autopartes que integran el
Parque Industrial FINSA en

Puebla.

e  Becker Group  México
(paneles para puertas y
sombrereras).

e Johnson Controls
Automotive de  México
(tapizado de asientos y
estructuras metalicas,
madulos para asientos).

e  Kratzer (sistemas de
comunicacion).

e  Peguform Hella México
(defensas,  molduras 'y
fascias.

e  Electro  optica  (faros,
calaveras,  manijas vy
defensas)

e TRW sistemas de
direcciones (ensamble de
suspensiones y sistemas de
cajas de direccion)

e Tumnkey (sistema  de
comunicacion via satélite)

Etcétera.

Fuente: Realizada por el autor con informaciéon de VWM y proveedores.
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5.2.4. Competidores de VWM

Las empresas automotrices que compiten en el mercado interno en México se presentan

en el siguiente cuadro:

Empresa

Chrysler

Ford Motor

General Motors

Mazda

Honda

Cuadro 28. Competidores de VMW

Estado

Coahuila

México
Sonora

Chihuahua

Coahuila

Guanajuato

México

San Luis Potosi

Guanajuato

Jalisco

Guanajuato

Ciudad

Saltillo

Cuautitlan
Hermosillo

Chihuahua

Ramos Arizpe

Silao

Toluca

San Luis Potosi

Salamanca

El Salto

Celaya
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Producto
Motores
Camiones Ram
Promaster
Ford fiesta
Ford fusién y Lincon

Motores y fundicién

Chevrolet’s y Cadillac
Motores y
transmisores
Chevrolet’s,

Cheyenes, Silverado

Motores y
Transmisiones

Motores

Chevrolet Aveo y Trax
Transmisiones

Mazda 3

CR-V

Fit



Nissan Morelos Civac Camiones Pick up,
Frontier, Tsuru, Tiida,
Versa, etc.

Aguascalientes Aguascalientes 1 March, Versa, Sentra,
Note.

Motores 4 cilindros

Aguascalientes Aguascalientes 2 Sentra
Toyota Baja California Norte  Tecate Tacoma
Volkswagen Puebla Puebla Beetle, Clasico, Jetta
y Golf
Guanajuato G. Puerto interior Motores  de alta
tecnologia

Fuente: Recopilacion de (Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz, A. C., 2015) AMIA, con datos de
paginas de internet y sus asociados.

El cuadro nos muestra a las empresas automotrices mas importantes que tienen
presencia en el mercado nacional, los Estados, las Ciudades y los productos que
ensamblan. En el caso VWM su principal actividad se desarrolla en el Estado de Puebla
donde se realiza el ensamble de sus vehiculos, de igual forma en el Estado de

Guanajuato construye los motores de alta tecnologia.

Para tener una mejor panoramica se presenta un mapa realizado por la SE en su estudio
“La industria automotriz en México 2012” donde sefala la localizacién de plantas de
vehiculos ligeros, que contiene informaciéon de marca, localizacién de la planta, nimero de
empleados, produccion de los diferentes modelos de autos y si es el caso de la
produccién de motores, lo anterior permite tener una panoramica general de la
segmentacion del mercado automotriz en México en el ano 2012 y que permite contrastar
los datos con el afio 2014 y 2015 respectivamente, lo cual permite establecer el
dinamismo de la produccién de VWM frentes a sus competidores, el mapa contiene la

siguiente informacion:
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Mapa 2. Localizacién geografica de ensambladoras en México

LOCALIZACION DE LAS PLANTAS DE VEHICULOS LIGEROS
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paco) ‘

© ounysien

Planta Saltillo
Empleados: 1,641
Produccion: Camiones Fick Up Ram
(Estampada)

Planta Silao 3
Empleados: 2877 .
Produccion: Camiones Escalade, Siverado, 3500, -
Suburban, Siema y Cheyenne (Transmisiones) > /

——— | ™
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Empleados: 222 h

M.M!ﬁﬂpy?ﬁm Empleados: 2,781 1405 weo”?m

Motores 4 y 8 cil. (Fundicion) Produccion: Autos PT Cruiser y Joumey Emplea: 14/ odociar y
, Refacciones)

Fuente: (Secretaria de Economia, 2012)

De este grafico destaca que VWM en su planta de Puebla es una importante fuente de

empleo que registré en el afio 2012 arriba de 14, 000 puestos laborales, muy por encima
de sus competidores.

5.2.5. Participacion en el mercado nacional.

En cuanto a la participacién que VWM ha tenido en el mercado nacional y con base a la
informacion de AMIA (2015), se presenta la siguiente tabla en donde se muestra el
comportamiento de las ventas del primer semestre del afio 2015:
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Cuadro 29. Participacion en ventas por empresa automotriz en México

Empresa Unidades %
Nissan 160, 579 26.3%
General Motors 116, 251 19.1%
Volkswagen 101, 485 16.6%
FCA México 46, 934 7.7%
Ford 41308 6.8
Toyota 35, 444 5.8%
Honda 31, 875 5.2%
Mazda 25, 947 4.3%
Hyundai 11, 004 1.8%
Renault 10, 436 1.7%
Otros 28, 562 4.7%
Total 609, 825 100%

Fuente: Elaboraciéon propia con datos de la AMIA Reporte de venta de vehiculos ligeros nuevos por marca. Enero-junio
2015.

VWM se ubica en el tercer lugar de ventas de vehiculos ligeros nuevos en el acumulado
de enero a junio de 2015, en el cual reportdé 101, 485 unidades vendidas, en el primer
lugar se ubica a Nissan con 160, 579 unidades vendidas y en segundo lugar General

Motors con 116, 251 unidades.

Los analistas del sector automotriz sefialan que las ventas de autos ligeros muestra una
tendencia hacia la alza y que en el segundo semestre repuntaran las ventas lo cual
propiciara que de igual forma se beneficie el sector de autopartes que crecera de manera
proporcional. A decir de Carlos Ponce Bustos sobre el sector automotriz en la revista
Forbes de México apunta “Cada vez estamos viendo mayores inversiones de este sector
en México por parte de companiias internacionales, gracias a la condicién exportadora de

estas industrias y la recuperaciéon de EU” (Ponce Bustos, 2015)

Es claro que el sector exportador es una palanca que dinamiza la economia del pais por

los altos niveles de exportacion.
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Grafica 2. Ventas acumuladas en el mercado nacional de vehiculos ligeros nuevos

Enero-Junio 2015.

180,000
160,000
140,000
120,000
100,000
80,000
60,000
40,000

20,000

> > > o Q \s \o \a » S $
¥ & & % $ > o N Q & o
N & \§ v‘@. € & & ~$§\ & &
& & ¢
&
S

Fuente: Elaboracion propia con datos de la AMIA

También es importante sefalar que la empresa Ford que fue pionera en México y que ha
mantenido su presencia en el pais, se ubica en el quinto lugar de las ventas de vehiculos
en México.
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Grafica 3. Porcentaje de participacion de Volkswagen de ventas de autos ligeros nuevos en el
mercado nacional de Enero-Junio 2015

« NISSAN
GENERAL MOTORS

EVOLKSWAGEN
FCA MEXICO
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= TOYOTA
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Fuente: Elaboracion propia con datos de AMIA

La posicion de VWM en la venta de vehiculos nuevos le representa un porcentaje en el
mercado nacional del 16.6% con datos del primer semestre de 2015.

5.2.6. Modelos de VWM mas vendidos en el mercado nacional

En el reporte de la (Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz, A. C., 2015) y
asociados de enero a junio de 2015 se destaca la informacion en la que se realiza el
ranking de los modelos de automoéviles mas vendidos, esta informacién permite establecer

los gustos y preferencias de los consumidores:
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Grafica 4. Los 15 modelos de autos ligeros mas vendidos en el mercado nacional en el primer
semestre de 2015
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de AMIA y asociados

El grafico nos muestra los modelos de vehiculos ligeros que son mas demandados en el
mercado nacional, en el caso de VWM se establece que el modelo mas vendido es el
modelo Vento con 27, 516 unidades, le sigue el modelo Nuevo Jetta con 19, 197 unidades

y en tercer lugar Gol con 6, 122 vehiculos.

En cuanto a su participacién en el mercado nacional y agrupando sus modelos por marca
se tiene a la empresa Volkswagen en tercer lugar con el 20%, en segundo lugar a la

empresa Chevrolet con 32% y en primer lugar a la empresa Nissan con 40% del mercado.

Lo cual muestra el aspecto dinamico de la produccion nacional de Volkswagen y su

capacidad exportadora en los mercados internacionales.
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Grafica 5. Participacion de los 15 modelos mas vendidos en el mercado nacional agrupados por
marca

Nissan Chevrolet Wolkswagen M Mazda Toyota Seat

Fuente: Elaboracion por el autor con informacién de AMIA y Asociados.

5.3. Relaciones laborales, de capacitacion y salariales en VWM

Los aspectos inherentes a los recursos humanos considerando la capacitacién e ingreso
permiten vislumbrar la importancia de VWM en el sector automotriz. Estos aspectos
determinan la capacidad de produccion y de fuerza de trabajo aunado a un sistema de

capacitacion a todos los niveles.

5.3.1. Fuerza de trabajo

En cuanto a la fuerza de trabajo de VWM mantiene concentrada en su planta del Estado
de Puebla 18, 274 empleos, con datos del afio 2014, de los cuales el 99.5 % son
empleados nacionales de los cuales el 75 % son técnicos de la produccion y el 25% se

integran en las areas administrativas.

Incluso la empresa reporta que 250 familias mexicanas laboran en diferentes plantas del

grupo Volkswagen en el exterior (e-comerce 2014).
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Mapa 3. Plantas ensambladoras y numero de empleados en México
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Fuente: Ciudadanos observando con informacién de ProMéxico y Fundacién Friedich Ebert Stiftung de Méxio.

5.3.2. Capacitacion

El 100% del personal tanto directivos como técnicos cuentan con al menos dos
capacitaciones en acorde a su especialidad por afio.

VWM creo el “Volkswagen Instituto”, bajo la figura juridica de Sociedad Civil en 1996,

dentro de los servicios que presta a la empresa y comunidad relacionada al sector
automotriz se encuentran los siguientes servicios:

v' Desarrollo de competencias.
v Ildiomas y traducciones.
v

Entrenamiento en optimizacién de procesos.
v' Escuela de becarios.

El Instituto cuenta con un catalogo que de manera anual ofrece con base a los tépicos

antes descritos y de manera especifica a las necesidades de cada area de la organizacion
las siguientes capacitaciones:

e Competencias ejecutivas.

e Competencias conductuales.
e Competencias técnicas.

e Desarrollo de becarios.

e Centro de idiomas.

e Optimizacion de procesos.
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e Seguridad y proteccion contra incendios.

La preocupacion de VWM en cuanto a la capacitacién en todos los niveles de su personal
le permite ser una organizacidon que se encuentra a la vanguardia tanto en el mercado
nacional como internacional, lo cual le permitido ser una de las empresas lider en el

sector automotriz.

5.3.3. Salarios

En cuanto a los salarios, VWM conté en 2014 con uno de los rangos salariales mas altos
del sector, que dependiendo el nivel y especialidad de sus empleados pueden ir de 450 y
700 pesos al dia, evidentemente los salarios de directivos son mucho mas altos y se

componen de compensaciones en funcion de la productividad laboral.

Al realizar un comparativo promedio, la organizaciéon (Ciudadanos observando, 2014)
referente a los sueldos promedios otorgados por las distintas plantas en la industria
automotriz, fueron consideradas diversas regiones del pais, ya que se observé que los
salarios proporcionados por la misma armadora mantienen variaciones significativas
dependiendo de la zona geogréfica en la que se encuentre la planta, se obtuvieron los

siguientes rangos:

Cuadro 30. Rangos salariales promedio en el sector automotriz en México

PLANTA ESTADO SALARIO
Nissan Baja California Norte $12,578.00
Volkswagen Puebla $11,951.70
Chrysler Estado de México $ 10, 346.10
Chrysler Coahuila $ 10, 213.80
General Motors Toluca $ 9,657.90
Ford Sonora $ 9,144.00
Toyota Tijuana Baca California N. $ 8,825.40
Ford Estado de México $ 8,663.70
General Motors Coahuila $ 8,089.50
Chrysler Coahuila $ 7,626.90
Honda Jalisco $ 7,373.40
Nissan Aguascalientes $ 6,762.60
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General Motors San Luis Potosi $ 6,519.60
Promedio Nacional $ 9,057.92

Fuente: Fundacioén Friedich Ebert Stiftung de México 2014

Dentro de los rangos promedios salariales se observa que VWM ocupa el segundo lugar
con $ 11, 951.70, le antecede la empresa Nissan con $ 12, 578.00 y en ultimo lugar se
ubica a la empresa General Motors que en el Estado de San Luis Potosi reporta un salario

promedio mensual de $ 6, 519.60.

Es de destacar que los salarios, dependiendo de la regién, pueden ser mayor o menor el
ingreso, por ejemplo, el mayor salario promedio lo otorga la empresa Nissan que se ubica
la planta en el noroeste de México, el caso de VWM se ubica en la regién central de
México y el menor salario se reporta en la empresa General Motors de San Luis Potosi

ubicado en la region centro-norte del pais.

De manera grafica en la siguiente tabla se observan los salarios dias promedios del sector

automotriz y las entidades geograficas donde se pagan:

Cuadro 31. Salario diario promedio por empresa automotriz en México 2014

PLANTA Salario diario promedio
2014
Nissan (Morelos) 419.20
Volkswagen (Puebla) 398.40
Chrysler (Toluca) 344.90
Chrysler (Ramos Arizpe) 340.50
General Motors (Toluca) 321.90
Ford (Hermosillo) 304.8
Toyota (Tijuana) 294.20
Ford (Cuautitlan) 288.80
General Motors  (Ramos 269.60
Arizpe)
Chrysler (Saltillo) 254.20
Honda (El Salto) 245.80
Nissan (Aguas Calientes) 225.40
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General Motors (San Luis 217.30
Potosi)

Fuente: Fundacion Friedich Ebert Stiftung de México 2014

Los rangos salariales del sector automotriz son representativos en funcién del salario
minimo oficial, como se ha sefialado, estos diferenciales permiten que se incremente
sustancialmente la capacidad adquisitiva de los trabajadores, en el caso de VWM su
fuerza de trabajo es, por mucho, mayor a la de sus competidores y en cuanto a su salario
se ubica como el segundo mejor pagado en la media nacional, aunado a los procesos de
capacitacion que les permite poder aspirar a una mejor posicion dentro de la empresa e

incrementar sus percepciones salariales.

La consolidacion de la fuerza de trabajo en VWM en el Estado de Puebla ha permitido que
su poblacién se beneficie en sus niveles de vida y que les permita mantener una cultura
laboral basada en la eficiencia y constante capacitacién en diversos temas inherentes al
sector automotriz. Ademas, representa el 20.8 por ciento de las remuneraciones que
se pagan en todo el territorio poblano, de acuerdo con datos del informe denominado
“Industria automotriz: clave en el crecimiento econémico de México”, elaborado por
BBVA Bancomer.

5.4. Mercadotecnia y comercializacion en VWM

VWM es una organizacidon que ha mantenido a lo largo del tiempo una relacién de
confianza con los consumidores de sus productos, para lograrlo ha disefiado estrategias
corporativas que le han permitido crear productos con altos estandares de calidad,
comodidad, disefio y tecnologia. Su posicionamiento en el mercado, es decir, el lugar que
ocupa en la mente del consumidor le ha permitido mantener sus niveles de venta y por
otro lado se ha valido de una red de concesionarios que son los canales de distribucion de

sus productos.

5.4.1. Mercadotecnia en VWM

La importancia en el disefio de estrategias de mercadotecnia disefiadas en VWM, tienen
por objeto mantener una amplia presencia en el mercado y consolidar su marca. Para
lograrlo han lanzado diversas campafas enfocadas a diversos segmentos de la poblacion

objetivo con la cual mantienen una importante interrelacion. De igual forma VWM ha
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sabido estar a la altura de los tiempos modernos en cuanto al disefio de estrategias

mercadoldgicas que les permita llegar a un mayor numero de prospectos.

WVM mantiene una politica dual en campanas mercadoldgicas, por un lado utiliza los
canales tradicionales para publicitarse como son los anuncios televisivos, radio, en
importantes diarios y revistas especializadas, espectaculares, tripticos, en eventos
masivos de actividades deportivas y musicales, los cuales son identificados con el
acrénimo ATL (Above the line) que es utilizado para referirse a los medios tradicionales de
publicidad, por otro lado, se han enfocado al denominado Marketing Digital o multicanal, el
cual utiliza diversos dispositivos tales como computadoras, teléfonos inteligentes y
tabletas, para operar el marketing digital, dado el interés de esta investigacion se pondra
el acento en la manera en que VWM utiliza el marketing digital para posicionarse en el

mercado.

541A1. Mercadotecnia digital en VWM

EN términos generales el marketing digital aplica tecnologias o plataformas, tales como
sitios web, correos electrénicos, redes sociales, una poderosa herramienta del marketing

digital empleada por VWM se encuentra precisamente en su pagina web www.vw.com.mx

, en la cual existe importante informacion de la empresa en cuanto a Modelos, Guia del
Comprador, Mundo Volkswagen, VW blog, Configurador y Promociones, en cada menu se

encuentra informacion relevante y del interés del consumidor.

En cuanto al marketing digital de la pagina web, VWM ha disefiado su plataforma digital

atendiendo los siguientes criterios de interés para el consumidor:

a) Atencion VW. En esta ventana se proporciona asesoria al consumidor en funcion
del modelo de vehiculo de su interés, para lo cual se utiliza un correo electrénico
en la que el cliente asienta sus datos personales y solicita informacién detallada
del producto. Personal especializado responde al correo con la informacion
detallada del producto, lo importante de este medio es que se va construyendo la
base de datos de clientes o prospectos.

b) Mi Volkswagen. Es una APP (aplicacion) que permite al usuario de vehiculos
Volkswagen tener acceso a servicios tales como servicios de mantenimiento, de
ubicacién y localizacién, un checklist que proporciona el estatus del estado del

vehiculo de los distintos componentes y refacciones, para que el cliente tenga una
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idea previa de cuales podrian necesitar reemplazo. De igual forma proporciona
informacion y localizacién de los concesionarios a los cuales se tenga interés de
acudir y de llamadas de emergencias en caso de siniestros.

¢) VWM Social friends. Es un programa que responde a cualquier duda o solicitud
en redes sociales. Se compone de un equipo de expertos que apoyan a los

clientes los 7 dias de la semana en redes sociales: Facebook, Twitter, Google+,

YouTube e Instagram. En estas redes los usuarios pueden preguntar acerca de

modelos, cuestiones técnicas, sobre refacciones y accesorios, servicio al cliente,
Volkswagen Collection, promociones, lanzamientos, Think Blue., tecnologia,
historia corporativa, etcétera.

d) Promociones. En esta ventana el cliente puede ver graficamente el vehiculo en el
que se encuentra interesado y conocer el modelo, color, precio, pago de
mensualidades y diferentes promociones. Esta ventana es de suma importancia
porque el consumidor puede conocer incluso los vehiculos que estan por salir al
mercado en el afio proximo y le genera expectativas de compra que permite a la
empresa mantener sus niveles de venta acordes a su proyeccién. Esta manera de
llegar al consumidor por medio del marketing digital permite importantes ahorros y
su presencia en la red es mas efectiva.

e) Configuracion. En este menu el usuario puede “configurar” el vehiculo o
vehiculos en los que se encuentre interesado. Es una plataforma virtual en la que
aparecen todos los vehiculos que oferta VWM, los modelos austeros o equipados,
la version de los mismos, disefo, estilo y de manera detallada las caracteristicas
que los hacen resaltar de sus competidores y los diferentes costos vy

financiamientos que la empresa ofrece a su publico.

Estas cinco ventanas de la plataforma de marketing digital se encuentran
interrelacionadas entre si, ya que existe una secuencia légica que permite al consumidor
conocer el mix de mercadotecnia de VWM ya que engloba las caracteristicas del
producto, precio, promocion, concesionarios donde se pueden adquirir (plaza) y servicio

posventa.

Otro componente importante de marketing digital utilizado por VWM es su VW Blog, el

cual se compone de los siguientes menus:
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Innovacion y Tecnologia. En el cual se hace del conocimiento del publico lo relacionado
al desarrollo e investigacién de los vehiculos Volkswagen, por ejemplo, lo relacionado a

los vehiculos hibridos.

Das autos. En esta ventana se encuentra informacion referente a los gustos y
preferencias del tipo de consumidor considerando edad, posicidon econémica, necesidades
de automoviles acordes a su tipo de vida. De igual forma presenta modelos que al paso
del tiempo se han vuelto clasicos e informacion de responsabilidad social como el cuidado

al medio ambiente.

Conoce tu Volkswagen. Permite al usuario conocer aspectos técnicos sobre el
mantenimiento de los vehiculos Volkswagen en cuanto a alineacion y balanceo,
prolongacién de la vida util de la bateria del vehiculo, conocer las sefales de transito

restrictivas, utilizacion de las luces del auto, cambio de una llanta refaccion, etcétera.

Acerca de Volkswagen. Informa al cliente como adquirir un auto usado de Volkswagen,
accesorios disponibles en el mercado para los autos dependiendo los diferentes modelos,

las aplicaciones digitales, redes sociales e informacién corporativa.

VWM ha sabido capitalizar el marketing digital y esta estrategia le ha permitido mantener
una presencia importante en el mercado y consolidarse como una de las marcas

automovilisticas de mayor prestigio en México.

5.4.2. Comercializacion en VWM

Para llegar al consumidor VWM se vale de sus concesionarios los cuales representan sus
canales de distribucion a lo largo y ancho de la Republica Mexicana, en términos
generales el contrato de concesiéon de VWM y sus concesionarios, establece que el
concesionario pone su organizacién comercial actuando a nombre, por cuenta y riesgos

propios a disposicion del concedente, en este caso VWM.

Como se senald, la presencia de VWM se encuentra en todo el territorio nacional, no
obstante considerando las zonas geograficas su presencia puede representar mayor o

menor capacidad de satisfacer al mercado.

Pero el hecho de mantener presencia en todo el territorio, habla por si mismo de la
madurez que como organizacion ha alcanzado en los gustos y preferencias de los

consumidores, la consolidacién de su marca en gran medida se debe a su altos indices de
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calidad y al desarrollo de investigacion que permite ofrecer una gran gama de productos
que satisfacen las necesidades de sus clientes. Para tener un panorama general de su
presencia en el mercado nacional se muestra la siguiente tabla realizada con informacion

de su portal www.vw.com.mx en la que se muestra el nUumero de concesionarios por

entidad federativa que permite dimensionar sus puntos de venta y presencia en el

mercado nacional frente a sus competidores:

Cuadro 32. Concesionarios automotrices de VWM.

Entidad Federativa Numero de concesiones por entidad
Aguascalientes 3
Baja California 3
Baja California Sur 2
Campeche 2
Chiapas 8
Chihuahua 7
Coahuila 5
Colima 2
Distrito Federal 26
Durango 2
Guanajuato 8
Guerrero
Hidalgo 3
Jalisco 10
México 21
Michoacan 10
Morelos 5
Nayarit
Nuevo Ledn
Oaxaca 5
Puebla 10
Querétaro 3
Quintana Roo 5
San Luis Potosi 5
Sinaloa 6
Sonora 7
Tabasco 3
Tamaulipas 6
Tlaxcala 2
Veracruz 11
Yucatdn 4
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Zacatecas 1
Total de concesiones 194

Elaboracién propia con informacion de www.vw.com.mx

Como se observa WVM mantiene presencia en todo el territorio nacional, el nimero
consolidado de sus concesionarios representa la cantidad de 194 en total, destaca que
existen regiones del pais donde su presencia es mayor que en otras, como se muestra

de manera gréfica:

Grafica 6. Numero de concesionarios de VWM por entidad federativa en el afio 2015
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Fuente: Elaboraciéon propia con informacion de www.vw.com.mx

La informacién de sus concesionarios permite concluir que su area de mayor influencia
se encuentran en el Distrito Federal con 26 concesionarios ubicada en la Alta Meseta del
Centro del pais, le precede el Estado de México con 21 concesionarios y que se ubica en
el Centro Sur del pais, continua el Estado de Veracruz con 11 concesionarios que
geograficamente se encuentra en la Cuenca del Golfo de México y en términos simbdlicos
el Estado de Puebla que cuenta con la principal planta de VWM y 10 concesionarios, el

Estado se ubica en el Centro Oriente del pais.

Esta informacién permite concluir que la presencia de VWM se concentra en la parte

Central del pais en donde se encuentran entidades con alta densidad demografica y como
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en el caso del Distrito Federal se asientan los poderes Federales y es el centro de

negocios por excelencia
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Conclusiones

1°. Las alianzas estratégicas responden a una realidad econdmica basada en la
globalizacion, donde las organizaciones necesitan realizar acuerdos de participacion
conjunta que les permita mantener una mayor fuerza de mercado y expandir sus bienes y
servicios a lo largo y ancho del mundo. Los tipos de alianzas se pueden presentar en
diferentes niveles atendiendo aspectos tales como obtencidn de materias primas,
innovacion tecnoldgica, licencias de marca, canales de distribucion, ventajas competitivas

y comparativas.

2°. La inversidn extranjera juega un papel preponderante ya que es el medio por el cual
las empresas transnacionales dirigen sus inversiones a los paises que les representen
beneficios mayores que en sus paises de origen. Basicamente la inversidén extranjera
directa es la que tiene una mayor presencia en los paises receptores considerando que
dicha inversion es de mediano o largo plazo, que permite financiamiento, aprendizaje en
aspectos tecnolégicos y de gestion administrativa, la creacion de una fuerza laboral
especializada y con altos indices de calidad. No obstante, debe de existir por parte del
pais receptor, la capacidad de saber discernir de las ventajas y desventajas que le puede

representar los flujos internacionales.

3°. Las empresa transnacionales son los nuevos actores econdmicos que mantienen una
gran capacidad de movilidad de recursos en paises y regiones economicas, sus
esquemas de penetracion de mercados permite transformar de manera sustancial la vida
institucional tanto formal como informal de los paises huéspedes de la inversion. Los
paises, basicamente con menor desarrollo, han adecuado su legislacion con el claro
objetivo de beneficiar y brindar certeza juridica a la inversion extranjera directa, aunado a
estimulos fiscales que les hace mas atractivos frente a otras naciones que persiguen el
mismo fin. La planta productiva nacional identificada en las Pymes son el eslabén de la
cadena de valor productiva que se pueden beneficiar de la inversion extranjera, para estar
en posibilidades de hacerlo deben de estar constituidas legalmente, requisito exigido por
la legislacion nacional y de esta manera ser receptoras de los beneficios que dicha
inversion conlleva. La organizacion empresarial de los paises participantes reviste de
importancia dado que permite a los inversionistas elegir el tipo de empresa y la manera en

que se ha constituido con el fin de proteger su inversion y hacerla mas rentable.
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4°. Dentro de los esquemas de organizacion industrial y atendiendo los criterios de los
marcos tedricos de las alianzas estratégicas en los enfoques de costos de transaccion,
innovacién tecnolégica, de redes empresariales, de agrupacion empresarial: el cluster, de
recursos y capacidades, entre las mas importantes. El sector automotriz representa un
ejemplo de la manera en que la inversion extranjera directa puede representar un polo de
desarrollo regional, que en una primera etapa mantiene su presencia a nivel local vy,
posteriormente en respuesta a las nuevas necesidades de los mercados a nivel
internacional. Los conglomerados o cluster automotrices han desarrollado una nueva
conceptualizacion en los métodos de produccion a gran escala, para lograrlo han
modificado sustancialmente e innovadoramente su organizacion en la llamada cadena
productiva, que pas6 de ser una produccion en linea o fordista al denominado sistema
Toyota, que basa su produccion en un sistema flexible y de moédulos que permiten realizar
un numero mayor de tareas con gran precision y calidad. Este nuevo paradigma generé
que el sector automotriz, a nivel mundial, tuviese una reestructuracion con el claro objetivo
de cambiar el modo de produccién, la reestructuracion permiti6 un reacomodo en los
paises industrializados ya que la industria automotriz norteamericana que mantuvo su
liderazgo en el siglo pasado fue superada por los japoneses quienes implementaron el
sistema Toyota, sistema, como se ha sefalado, se caracteriza por ser flexible, de una
gran precision y altos niveles de calidad y una fuerza laboral participativa en las
decisiones corporativas y multimodal. Pero no hay que dejar de lado que el sector
automotriz al ser un cluster de empresas que mantienen una relacién con proveedores
internacionales y genera un sector empresarial de autopartes a nivel regional, son
sensibles a las crisis econdmicas y financieras en el mundo, ya que por su tamano y
presencia son una cadena de transmisién de los efectos de las crisis senaladas y afectan

sustancialmente su entorno.

5°. Para dimensionar y entender las estructuras de los clusters automotrices en México se
optd por presentar el caso de la empresa Volkswagen de México asentada en el Estado
de Puebla. Dicha empresa tiene una larga tradicion en el mercado mexicano y ha
generado importantes niveles de desarrollo regional por medio de su planta, corredores
industriales aledanos y una importante creacion de empresas de autopartes que se han

beneficiado de su presencia en la regioén.

Los aspectos geograficos, de comunicacion e infraestructura del Estado de Puebla fueron

determinantes para que la inversion extranjera directa asentara su armadora, destaca
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entre otros indicadores, que en poco mas de medio siglo de presencia en México hayan
ensamblado arriba de los 10 millones de vehiculos, que su fuerza laboral en tres
generaciones haya superado a los 40 mil empleados de todos los niveles, que sean
autosuficientes en sus niveles de capacitacion a nivel técnico y administrativo, que su
investigacion y desarrollo tengan como proyectos de alto impacto como el de los
vehiculos hibridos. Su presencia es a nivel nacional e internacional, representan un
importante sector en la exportacion de automoviles ligeros. Sus estrategias
mercadoldgicas estan alineadas con las necesidades que exige el mercado basado en las
comunicaciones multicanal y cuenta con wuna relacion contractual con diversos

concesionarios que tienen presencia en todo el pais.

El caso de Volkswagen México, alinea los aspectos tedricos de las alianzas estratégicas
en concordancia con los costos de transaccion, es decir, los acuerdos contractuales que
realiza con proveedores de talla internacional y algunos locales, lo que permite un
beneficio comun y de largo alcance ya que genera una relacién de confianza y duradera,
con los de recursos y capacidades, que le permitié evaluar la conveniencia de inversion
en una regién que contara con la infraestructura, comunicaciones, insumos y mano de
obra calificada, que le permitiera desarrollar su agrupacion empresarial o cluster, de igual
manera con las redes empresariales, de lo que se puede destacar su relacidon con
proveedores de nivel internacional y la derrama de beneficios que obtienen las empresas
alrededor del cluster automotriz que se han constituido en corredores industriales y

empresas de autopartes.
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