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Ninguna parte substancial del universo es tan simple que pueda ser
comprendida y controlada sin abstraccién.

La abstraccidon consiste en reemplazar la parte del universo bajo
consideracién, por un modelo de estructura similar pero simple.

Modelos....son ellos una necesidad central del procedimiento
cientifico.

ARTURO ROSENBLUETH y NORBERT WIENER



Introduccion

La Industria Automotriz en México estd formada basicamente por la
Industria Terminal y la Industria de Autopartes, entre las cuales
existe un proceso de intercambio. Proceso de suma importancia por
la participacidn de la industria automotriz en la economia, en las
exportaciones y la gran cantidad de personas involucradas en esta
industria (Capitulo 1).

En los ultimos afios se han venido dando cambios econdSmicos en
México. La implementacién de los "Pactos"” (Pacto de Aliento vy
Crecimiento, Pacto de Solijdaridad Econémica y el Pacto de
Estabilidad y Crecimiento Econdémico) como medidas anti-
inflacionarias, dque propician estabilidad econémica. Por otra
parte, las modificaciones al Marco Regulatorio también intervienen
en el esquema de actuacion de la Industria Automotriz. Ademas las
politicas de apertura comercial, como el Tratado de Libre Comercio,
son las pautas para la competencia a nivel mundial (Capitulo I1I).

No es desconocido el hecho de que las empresas deban tener una
planeacién que permita preveer, desarrollar, producir y vender
productos y/o servicios de tal manera, que permita margenes de
utilidades satisfactorios para la empresa, cumpliendo asi con uno
de los objetivos de ser de la misma. En éste proceso no podemos
hacer a un lado la necesidad de proporcionarle servicio al cliente
con mayor eficacia que los competidores (Capitulo III).

En numerosas ocasiones encontramos que la planeacién esta hecha
sobre pronésticos (Financieros, de Produccién, de Supuestos) que
estdn basados exclusivamente en 1la experiencia, 10 cual se
considera —~en éste trabajo—- como necesario pero no suficiente para
empresas que competirdn internacionalmente.

E1 actual entorno econémico plantea la necesidad a 1as empresas de
hoy, ahora mds que nunca, de tener un enfoque diferente en 1la
planeacién. En las empresas de la Industria Automotriz la mejora
en la planeacién y el ser competitivo a nivel internacional se
recrudece por la importancia de ésta industria en nuestro pafs y
su sensibilidad a la apertura internacional. Por ello, el objetivo
de este trabajo es plantear una alternativa de método para 1la
planeacién en la Industria Automotriz a nivel nacional.

£1 enfoque de sistemas es la propuesta para planificar

interactivamente en la industria automotriz.

Consiste en tres principios bédsicos. E1 primero es o1 .de 1la

_participacién: -no se planea para las personas, sino se les alienta’
para que planifiquen por ellos mismos,.

El segundo principio es que se debe basar el plan en los supuestos

relevantes sobre lo que cambiard, lo que no cambiara, 1o que puede

cambiar y lo que no puede cambiar; como los supuestos se modifican,

se deben revisar continuamente para que aumente la efectividad del

plan. .



E1 tercer principio dice que las partes de la organizacién deben
planificarse simulitédnea e interdependientemente, no
independientemente, ya que de llevarse a cabo independientemente,
en su totalidad puede no ser efectiva.

La Planificacién se realizard en un ejemplo perteneciente a la
Industria de Autopartes Mexicana, en la empresa Transmisiones Y
Equipos Mecdnicos (Capitulo 1V).

Finalmente, en el Capitulo V se plantean las conclusiones.



Capitulo I. La INndustria Automotriz en Méaxico



I LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MEXICO

1. Ccomposicién de la Industria Automotriz en México.

Para hablar de la Industria Automotriz en México, empezaremos por
dar algunas definiciones de 1l1os elementos que la forman, para
posteriormente relacionar esos elementos y dar el esquema de la
Industria Automotriz Mexicana.

La Industria Automotriz Mexicana es el "conjunto de empresas que
conforman la Industria Terminal y la Industria de Autopartes” (0),
pero JQue es la industria terminal?

1.1 La Industria Terminal es el conjunto de las empresas (plantas
ensambladoras o armadoras) encargadas de conjuntar todas las partes
de un vehiculo para ensamblarlo y que estén "establecidas en el
pais, que fabriquen o que realicen el ensamble final de_ los
vehiculos automotores que se listan a continuacién:

Automévil, entendiendose como tal al vehiculo automotor para
el transporte hasta de 10 personas; ...

Camién Comercial, entendiendose como tal al vehiculo automotor
con o sin chasis para el transporte de efectos o de mas de 10
Lersonas, con peso bruto vehicular (1) de hasta 2 mil 727
kilogramos;

Camién Ligero, entendiendose como tal al vehfculo automotor
con chasis, para el transporte de efectos o de mas de 10
personas, con peso bruto vehicular de mds de 2 mil 727 y hasta
7 mil 272 kilogramos vy,

camién Mediano, entendiendose como tal al vehficulo automotor
con chasis para el transporte de efectos o de mas de 10
personas, con peso bruto vehicular de mds de 7 mil 272 y hasta
8 mil 864 kilogramos"” (2).

(0) De acuerdo al "Decreto Para el Fomento y Modernizacién de la

Industria Automotriz”, publicado en el Diario Oficial el 11
. de diciembre de 1988,

(1) Peso Bruto Vehicular, es el peso real del vehfculo expresado
en kilogramos, sumado al .de su maxima capacidad de carga
conforme a las especificaciones del fabricante y al de su
tanque de combustible 1leno (mismo Decreto, art. 2o, VI),.

(2) Decreto para el Fomento y Modernizacidén de 1la Industria
Automotriz, art. 20, 1IV.
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De acuerdo al Decreto de Fomento y Modernizacién de la Industria
Manufacturera de Vehiculos de Autotransporte (3), la Industria
Terminal se define como “al conjunto de empresas registradas ante
la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) que opera
a la fecha de éste Decreto en el pais y qQque dincorporen en_sus
ventas al menos el 40 por ciento del Valor Agregado Nacional (4)".

En el mismo decreto se define como:
Autobus Integral, al vehiculo automotor sin chasis y con
carrocerfa integrada destinada al transporte de mas de 10
personas;
Camién_ Pesado, al vehiculo automotor con chasis para el
transporte de efectos o de mas de 10 personas con peso bruto
vehicular de mas de 8 mil 864 kilogramos;
Tractocamién, al vehiculo automotor de 2 o 3 ejes destinados
para el transporte de efectos ya sea mediante el arrastre de
remolques, semiremolques o con equipo integrado” (5).

Vemos que se hace una distincién a la Industria Terminal
(Automotriz o Manufacturera de Vehiculos de Autotransporte),
dependiendo del tipo de vehfculo que se fabrique. Para fines de
éste trabajo l1lamaremos como Industria Terminal al conjunto de la
<Industria Terminal de la Industria Automotriz> y de la <Industria
Terminal de la Industria Manufacturera de Vehiculos de
Autotransporte>, quedando como sigue:

La Industria Terminal es aguel conjunto de empresas que operan en
el pafs vy ensamblan los vehiculos siguientes: Automéviles, Camiones
Comerciales, Camiones Ligeros y Camiones Medianos, ¥y que_ ademds
deben incorporar al_menos el 40 por ciento del valor agregado
nacional si ensambla: Camiones Pesados, Autobuses Integrales y

Tractocamiones (Ver Cuadro 1).

(3) Publicado en el Diario Oficial el 11 de diciembre de 1989.

(4) "valor agregado nacional aquél que resulte de restar a las
ventas totales de cada empresa de la industria terminal o, en
su caso, de sus proveedores, las importaciones que realicen
las propias empresas, respectivamente, asi como el valor del
contenido importado de l1os componentes que adquieran de sus
proveedores, respectivamente”. Decreto para el Fomento vy
Modernizacién de la Industria Automotriz, articulo 12,

(5) Decreto de Fomento y Modernizacién de la Industria
Manufacturera de Vehfculos de Autotransporte, Art 20: 1v, V
y VI.
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Las empresas de la Industria Terminal,
son las gue se muestran en el Cuadro 2.
Estas empresas forman parte de, 1a Asociacién Mexicana de 1a
Industria Automotriz (AMIA), l1a cual hace una clasificaciédn para
los automédviles en las siguientes categorias: populares, compactos,

deportivos y de lujo, y utiliza la clasificacién oficial para cada
1inea de camién.

fabricantes de veh{iculos,

La distribucidon de 1los vehfculos se efectia a través de 1los
concesionarios o distribuidores de cada marca. E110s se agrupan en
la Asociacién Mexicana de Distribuidores Automotores (AMDA).

(Que es la Industria de Autopartes?

1.2 La Industria de Autopartes.

La Industria Terminal reune y ensambla todos
conforman un vehiculo.

Los elementos gque conforman un vehiculo son 1los
Sistemas, Subsistemas, Ensambles,
Cuadro 3), y se les
partes (6).

los elementos que
siguientes:
Subensambles y Componentes {(ver
1lama partes y componentes, o conjuntos de

Las empresas que fabrican y/o a su vez ensamblan 1os elementos que
conforman a un vehiculo son comunmente 1lamados Proveedores.

(6) "Partes y Componentes Automotrices son “todas las partes 6
conjuntos: destinados a integrarse en vehfculos automotores'’
. (Decreto para el Fomento y Modernizacién de 1a Industria
Automotriz, artfculo.20, X).
Estas partes o conjuntos de partes son de Eguipo Original,
cuando son utilizados en ei ensamblie de un nuevo vehiculo. Si
se aplican para reponer una parte de un vehiculo, se les llama
de Equipo de Repuesto (Refaccidn).
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Estas empresas proveedores de autopartes pueden ser Proveedor
Nacional, que es aquel “conjunto de Empresas que proveen a la
Industria Automotriz de las partes y componentes (7) Qque sus
operaciones deriven en un valor agregado nacional (8) de cuando
menos 30 por ciento y que las empresas de la industria terminal no
sean directa o indirectamente sus accionistas mayoritarios o tengan
accionistas mayoritarios comunes;"” (9).

En el ANEXO 1 se listan las partes y componentes, o conjuntos de
partes fabricados por 1os Proveedores Nacionales (10).

(7) Clasificados en las Ramas No. 26, 40, 41, 42, 43 y 57 de la
matriz insumo-producto edicién 1980, publicada por el
Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e InformAtica
autorizadas por la SECOFI,

(8) "E1 Valor Agregado Nacional de las partes y componentes
producidos por estas (empresas proveedor nacional), que las
empresas de 1a industria terminal incorporen en la fabricacién
en el pais de partes y componentes y de vehiculos, no podré
ser 1inferior al 36 % del valos agregado nacional de sus
productos. Este Ultimo se determina como el importe que
resulte de sumar al valor total de sus ventas anuales en el
mercado doméstico, el valor total de sus saldos en balanza
comercial”. '
"E1 valor agregado nacional de las partes y componentes es la
diferencia entre la facturacién total por ventas de partes y
componentes por proveedores nacionales e dindustria de
autopartes a las empresas de la industria terminal, excluyendo
refacciones, menos 1las importaciones incorporadas a los
productos objeto de éstas ventas. Asimismo se sumarédn las
exportaciones de productos automotrices de la industria de
autopartes y de proveedores nacionales promovidas por las
empresas de la industria terminal y se restard el contenido
importado de dichas, exportaciones”. (Decreto para el Fomento

: "y Modernizacién de l1a Industria Automotriz, articulo 70).
* (9) Decreto para el Fomento y Modernizacién de la Industria
Automotriz, artfculo 20, VII.

(10) De acuerdo a la Matriz Insumo~Producto 1980 del Instituto
Nacional de Estadistica, Geografia e InformAtica, INEGI,
México, pp 33.
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E1

INEGI hace la clasificacién de tas actividades econdémicas en

nuestro pais por Sectores, Grupos, Subgrupos y Ramas y de acuerdo
a esta clasificacién Ta Industria Automotriz pertenece a 1las
siguientes clases:

Sector Industrial

3 Industria Manufacturera
Div. VI1 Productos Metadlicos; magquinaria y equipo
Rama Grupo Subgrupo Denominacién abreviada
56 560 Automéviles
5601 Vehiculos Automotores y Tractores
57 570 Carrocerias, Motores, Partes y Accesorios
para Automéviles
= 5701 Carrocerias
571 5711 Motores y sus partes
5712 Partes para Sistemas de Transmisién de
) vehiculos automéviles
5713 Partes para Sistemas de Suspensién de
vehiculos automéviles
5714 Partes para Sistemas de Frenos de
vehfculos automéviles
5715 Partes para Sistema Eléctrico de vehiculos
automéviles
5716 Otras partes y Accesorios para vehiculos

automoéviles

Las empresas de la industria automotriz que operan en el pais
pertenecen a la Industria de Autopartes siempre que:

"a) Tengan una facturacién anual por fabricacién de partes y
componentes destinados como equipo original a la industria
terminal establecida en el pais, excluyendo exportaciones,
mayor al 60 por ciento de sus ventas totales;

b) Sus operaciones deriven en un valor agregado nacional de
cuando menos 30 por ciento, Yy

c) Se registren como tal ante la SECOFI. La Secretaria podréd
otorgar el registro a las empresas en las que, no obstante no
cumplan coh lo previsto en el inciso a) de ésta fraccién,
cuenten con la estructura de capital contemplada en l1a ley
para promover la Inversién Mexicana y Regular la Inversién
Extranjera y su Reglamento” (11).

(11) Decreto Para el Fomento y Modernizacién de 1l1a Industria

Automotriz, artfculo 20, V.

15



Las empresas que pertenecen a la Industria de Autopartes deben
estar establecidas en el pafs, por lo cual a la Industria de
Autopartes también se le 1lama Industria Nacional de Autopartes
(INA). Estas firmas fabrican partes y componentes para 1os mercados
de equipo original, y también fabrican para el mercado de repuesto.

lLas empresas que pertenecen a la INA se agrupan en una asociacién
del mismo nombre.

En el ANEXO 2 se listan -como ejemplos~ algunas empresas de la
Industria Nacional de Autopartes que incluyen proveedores de partes
y componentes automotrices, conjuntos de partes, etcétera.
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EMPRESAS PERTENECIENTES A LA INDUSTRIA-
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SISTENAS

SUBSISTENRS
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SUBENSAKSLES
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Fusate: TREHEC, 1990,
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Gran Divisién 3:
DIVISION II

Rama Grupo

26

ANEXO 1

PARTES Y COMPONENTES, O CONJUNTOS DE PARTES FABRICADOS
POR LOS PROVEEDORES NACIONALES DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

260
261

262
263
264

DIVISION

40

41

400
401
402
403

404
‘410

411
412

TEXTILES,

Subgrupo
2601

2611
2612
2613
2614
2621
2631

2641
2642

2643
2644

SUSTANCIAS

INDUSTRIA MANUFACTURERA

PRENDAS DE VESTIR E INDUSTRIA DEL CUERO

Denominacién

OTRAS INDUSTRIAS TEXTILES

Telas impermeabilizadas e impregnadas
Alfombras, telas afelpadas, fieltros y
guatas

Guata, borra y similares

Alfombras, tapetes y similares. PA
Fieltros y entretelas

Telas afelpadas, colchas y toallas
Encajes, cintas y tejidos angostos
Algodén absorbente vendas y similares
Otros textiles

Cubreasientos y tapizados

Forrado de botones, deshilados, plizados,
etcétera. PA

Sdbanas, manteles y similares. PA

Otros articulos confeccionados con
textiles. PA

QUIMICAS, DERIVADOS DEL PETROLEO,

PRODUCTOS DE CAUCHO Y PLASTICOS

4001
4011
4021

4031
4032

4041
4042
4043
4044

4101
4111
4121

OTROS PRODUCTOS QUIMICOS

Insecticidas y plagicidas

Pinturas, barnices y lacas
Impermeabilizantes, adhesivos y similares
Tintas y pulimentos

Tintas

Pulimentos desodorantes, lustradores,
etcétera

Otros productos quimicos

Aceites esenciales

Grasas y aceites animales no comestibles
Explosivos y fuegos artificiales

Otrc- productos quimicos

PRODUCTOS DE HULE

Llantas y cAmaras .
‘Vuicanizacién de llantas y cémaras
Otros productos de hule, incluso
calzado .
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Rama Grupo Subgrupo Denominacitn

42 ) ARTICULOS DE PLASTICO
420 Envases y laminados de pldstico
4201 Laminados, perfiles, tubos y
similares de pléastico
4202 Envases, envolturas y peliculas de
pldstico
421 Otros productos de plastico moldeado
; 4211 Moldeado de calzado y juguetes de
: ] pléstico
4212 Moldeado de otros articulos de
pldstico
DIVISION VI PRODUCTOS DE MINERALES NO METALICOS, EXCEPTUANDO
DERIVADOS DEL PETROLEO Y CARBON
43 VIDRIO Y PRODUCTOS DE VIDRIO
430 4301 Vidrio plano, liso y labrado
431 4311 Envases y ampolletas de vidrio
432 4321 Fibras de vidrio y similares
433 Otros articulos de vidrio y cristal,
incluso espejos
4331 Espejos, lunas, emplomados y
‘ similares
4332 Otros articulos de vidrio y cristatl.
PA

DIVISION VIII PRODUCTOS METALICOS, MAQUINARIA Y EQUIPO

57 CARROCERIAS, MOTORES, PARTES Y
ACCESORIOS PARA AUTOMOVILES
570 5701 Carrocerias
571 Motores, refacciones y accesorios
5711 Motores y sus partes para vehiculos
automéviles
57112 - Partes para el sistema de transmisién
de vehiculos automéviles
5713 Partes para el sistema de suspensién
: de vehiculos automéviles
5714 Partes para el sistema de frenos de
vehiculos automéviles
5715 . Partes para el sistema eléctrico de
: vehiculos automéviles
5716 Otras partes y accesarios para

veh{iculos automéviles

Fuente: Matriz de Insumo-Producto Afic 1980, SPP, INEGI, Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo, México 1986, pp 32-33.21



2 Proceso de Intercambio en 1a Industria Automotriz.

E1 mercado es el proceso de intercambio de bienes (productos y
servicios) obtenidos directamente o mediante dinero.

En el caso de la Industria Automotriz los bienes son:

A) Productos: "Un producto es wuna cosa dgue satisface una
determinada necesidad del hombre y que se produce no para el propio
consumo sino con destino al cambio” (11) tales como: vehiculos,
refacciones y accesorios.

B) Servicios: Transporte y Arreglo de vehiculos.
~Transporte de personas. El1 transporte de personas es una
necesidad basica, satisfecha parcialmente por el uso de
vehiculos automotrices "E1 automévil es solamente una entre
Tos centenares de comodidades que la mAquina ha hecho
posibles: puede considerarse al automévil tan sél1o como una
extensién de la fuerza del hombre, pero realmente el automévil
es algo en si mismo. Un hombre puede ir méds de prisa en
patines que a pie, y en bicicleta puede hacer su fuerza mas
eficiente, Pero en un automévil con 10 unico que contribuye
es con su control y direccion” (12).
- Transporte de mercancias. Al igual que el transporte de
personas, esta necesidad se ve satisfecha parcialmente por el
uso de vehiculos automotores.
-8ervicios. El1 Servicio Colateral es el encargado de proveer
de refacciones para dar mantenimiento a l1os vehfculos.

Podemos distinguir entre dos tipos de mercado:

1. E1 mercado externo, es el proceso de intercambio con otros
paises (Importaciones y Exportaciones), y

2. E1 mercado interno o doméstico, es el proceso de intercambio a
nivel nacional,.

En éste trabajo me enfocaré prin.ipaimente a1l Proceso de
Intercambio a Nivel Nacional, porque el objetivo de éste trabajo
es dar una alternativa para la planificacién de 1a industria
automotriz en México.

E1 proceso de intercambio entre los elementos de 1a Industria
Automotriz es miy complejo (ver Cuadro 4). Para explicar el proceso
1o separaré en 1los procesos de cada una de las partes de 1la
industria, esto es, en el Proceso de Intercambio en 1a Industria
Terminal y en el Proceso de Intercambio en 1la Industria de
Autopartes. :

(11) Tésis "La Investigacién de Mercados, un caso préactico”.
Actuario Ramén de la Rosa Castro, UNAM. México 1985, pp 13.

(12) EN MARCHA. Henry Ford. México 1977. Traduccién de J.M. Durén
y Casahonda. Editorial JUS S.A., segunda edicién, pp 46, 22



2.1 Proceso de Intercambio en la Industria Terminal

Como en la mayoria de las sociedades capitalistas, gran parte de
los productores o fabricantes no venden sus productos directamente
a los consumidores finales, sino que se valen de intermediarios
comerciales que ayudan al proceso de intercambio [
comercializacion. En el caso de la Industria Automotriz Terminal

éstos Ultimos son los distribuidores o concesionarios (ver Cuadro
5).

Asi, tenemos que las ventas de vehiculos pasan por dos pasos:

las ventas de la Industria Terminal a los distribuidores (venta
mayoreo), y la venta de los distribuidores al consumidor final o
usuario (venta menudeo).

Por tanto, podemos decir qQue las ventas mayoreo son el numero de
unidades vendidas del productor al distribuidor en un periodo de
tiempo determinado. Andlogamente, las ventas menudeo son el numero
de unidades vendidas del distribuidor al publico usuario durante
un periédo de tiempo determinado. Estas cifras no necesariamente
coinciden o guardan una relacién conocida respecto a 1a produccién.
Cuando las ventas mayoreo son menores a la produccién se dice que
hay existencias o inventario en planta. Cuando las ventas menudeo
son menores a las ventas mayoreo se dice que hay existencias en
red.

El1 periodo o unidad de tiempo generalmente utilizada en el ambiente
automotriz es el afo modelo: "Afio Modelo es el periodo comprendido
entre el primero de noviembre de un afio y el treintayuno de octubre
del siguiente” (13). A partir de noviembre de cada afio, 10s
distribuidores hacen la presentacién para la venta de los modelos
de vehiculos que serdn vendidos y se utilizaran durante el afio
calendario siguiente.

2.2 Proceso de Intercambio en 1a Industria de Autopartes

La Industria de Autopartes enmarca una compleja red de proveedores
interdependientes, cuyo objetivo es proporcionar partes vy
componentes a Ta Industria Terminal, de acuerdo a los
requerimientos para el ensamble de vehiculos.

E1 intercambio de las partes y componentes es un proceso donde Se
definen etapas 'y grados de composicién del vehiculo (ver Cuadro
6). La etapa k-1 ésima es la Ultima donde interviene 1a Industria
de Autopartes (desde el punto de vista del ensamble del vehiculo),
y la k—ésima etapa es aquella donde 1a Industria Terminal ensambla

el vehiculo. ’

(13) Decreto de Fomento y Modernizacidn de la Industria Automotriz,
Articulio 20, IX.

23



Se dice que un movimiento en la Industria de Autopartes produce un
efecto multiplicador o explosionador.

E1 efecto multiplicador tiene que ver con 1la composicién del
vehiculo. Como vimos en el Cuadro 3, un vehiculo se compone de
diversas partes, manufacturadas por una gran diversidad de
proveedores (ver ANEXO 2).

En cuanto hay un requerimiento en el mercado (de vehiculos o
refacciones), el proceso del Cuadro 5 se da a la inversa: E}
usuario o consumidor recurre al distribuidor, el cual a su vez,
comunica la demanda a la industria terminal. g£sta, proyecta su
produccién de acuerdo a diversos factores y hace los requerimientos
adecuados a sus proveedores de la industria de autopartes, los
cuales a su vez hacen sus programas de fabricacién.

Observamos que el proceso del Cuadro 6 también se l1leva a cabo a
la inversa. Los proveedores de sistemas de componentes (para equipo
original o como partes para refaccién), recurren a sus proveedores
de subsistemas y en su caso, de materias primas.

Los proveedores de subsistemas hacen sus programas de
requerimientos y recurren a sus proveedores de ensambles (y en su
caso, de materias primas) y asi sucesivamente, hasta l1legar a l1os
proveedores (C1 en el Cuadro 6) de la industria automotriz que dan
el primer tratamiento o manufactura a una parte o a la materia
prima como: vidrio, acero, aluminio, telas, pldsticos, ¥ un sinfin
de materiales utilizados en la fabricacién de un vehiculo,

Es oportuno mencionar que cada una de las empresas proveedoras Cij
del Cuadro 6 (14) se ponen internamente en movimiento involucrando
a todas las 4reas de 1a misma para 1a compra de material,
manufactura y produccién, distribucién y venta de los productos
terminados (ver Cuadro 7 en donde se aprecia un modelo general de
una empresa de autopartes).

(14) Con i=1,...,k-1 ; donde i son las etapas ¥y j son las empresas
} de la industria terminal hacia las que va el producto.
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Realizada la venta, por el destino final de las autopartes.tenemos’

diferentes mercados: "Se puede hablar de tres mercados para
autopartes: el interno, que forman los fabricantes de la industria
terminal y el mercado abierto de refacciones; el mercado de
exportaciones indirectas (15) que forman las exportaciones de 1la
industria terminal y 1las de 1los demAs de autopartes con sus
vehiculos motores: componentes incluyendo en ésto 10 que se puede
vender a la industria maquiladora (16); y por Gitimo, el mercado
de wexportaciébn directa de equipo original, fabricantes de
autopartes en el exterior y el mercado de refacciones también en
el extranjero” (17) (ver Cuadro 8).

(15) Exportaciones Directas. Se refieren a las exportaciones de
vehiculos, herramental, y componentes automotrices realizadas
directamente por la industria automotriz terminal, con base
en el valor de Venta de Productos, menos su contenido
importado.

Exportaciones Indirectas. Se refieren a las exportaciones de
componentes fabricados por las empresas de 1la industria
automotriz de autopartes, realizadas por la industria
automotriz terminal. (La Industria Automotriz en México 1979-
1983. INEGI. México 1984, pp 120.
(16) Maquiladora es una p1anta que ejecuta, para una empresa mas
.importante, una de las operaciones del proceso de fabricaciédon
de un producto ‘(Diccionario Escolar Larousse. Ramén Garcia
Pelayo y Gross. Editorial Larousse, México 1987, pp 20).

(17) La Internacionalizacién: La industria nacional de autopartes,
su desarrollo y perspectivas. IV Simposio de la -Industria
Automotriz Mexicana. INA, México. Ing Emilio Mendoza, pp 87-
91.

25



GRUPO ¥ EHPRESA

GRUPO SPICER

Adainistracidn y ontral, S.4, C.V,
Aleaciones Finas, S.A. .Y,
Autoiorjas, S.A. .V,

Autonetales, S.4, C.Y.

Autopar Distriduiaora, S.A. L.V,
Autoprecisa, S.4. L.V,

Gujlas Kexicanas, S.A. C.V.
gardanes, 3.4, C.Y.

Centro Desarrollo Ind., $.A. C.Y.
Direcspicer, 5.4, C.V.
Ejes Tractives, S.A C.Y,

Engranes Cdnicos, 5.4. C.V.

Fabricante de Refacciones, S.4. L.¥,
Forjamex, S.A. €.V,

Frenos y Mecanisaos, S.A. L.V,
Fupresa, $.4. C.Y.

Grupo Horesa:

Adwon, Corporativa Noresa, S.A. (.Y,
Comercializadora horesa, S.A C.V.
Componentes de Precisidn, S.4. €.V,
Forjas y Mdquinas, §.4,

Koresa Industrial, $.A.

Horestana, $.A, C.V.

Industria Eléctrica Autonotriz, S.A. L.V,

Kelsey Hayes de Chihuahua, S.A. C.V.

Plataformas y Carrocerfas, %.4. C.V.
Productos Estaspados de Kéxico, S.4. £.V.
Ruedas de Acero K.K. de Héxico, S.A. C.Y.
Ruedas de Alusinio K.H. de Héxico, S.A. C.V,
Servispicer, S.4. C.V.

Tecnoaze, 5.4, C.V.

Transaisiones y Eadragues para Servicio
Pesado, S.A. C.V.

ANEXD 2

EMPRESAS QUE INTEGRAN LOS DIFERENTES SRUPOS

DE LA INDUSTRIA D AUTOPARTES

pROODUVCTO (5)

adainistracidn y comercializacidn

Fundicidn de aiuninio

Seaiejes, crucetas ligeras y pesadas, yugos
de bola, porta deslizantes

Anillos, yugos aeslizantes y de brida, porta
engranes y diferenciales, abrazaderas, yugos
acoplaniento, calipers, ancla, carcaza para
eabrague, plato interior, plato opreser,
arillo ajuste,

Conercializadora

anilles para notor diesel y gasolina

8ujfas para encendido

Flechas Cardan de direccibn, bridas
acoplamiento, crucetas y espigas.
Capacitacidn de personal

adninistracidn y coaercializacidn

Ejes delanteros y traseros, yugo final y
portaengranes (transejes).

Engranes helicoidales y rectos, corona-piida,
planetarios, satélites y pernos.

punterfas

Engranes, bielas, ejes delanteros y sangos
Frenos de disco y de tamber

Carcazas para transeje y tapas de punteris

Corporativo

tosercializadora

Pernos para pistén

vilvulas de adisidn y escape

Pistones para wotor de gasolina y diesel
Punterias para aotores de gasolina
Alternadores, bobinas, condensadores, platines,
distribuidores, resistencias y reguladores,
Pistones, cubiertas para eabragues, ailtiples
de aduisidn y ruedas de aluninio.
Carrocerias

Estaapados avtoa. y cajas pick-up.

Ruedas de acero y cama

Ruedas de alusinio y cass

Servicio y rep. mecanisaos tren aotriz.
Kiquinas especiales, robots, cajas agricelas
y equipos anticontaminantes

Transwisiones y eabragues para servicio pesado.

ESTADO

Kéx.
héx.

Oro.

" Héx.
0.F y M.L.
Hex.
0.f.

Qro.
Héx., Qro. y Gto.
0.F.

Héx,

dro.
0.f.
Gro.
Qro.
&to.

b.F.
D.F.
déx.
hgs.
0.F.
Ags.

Héx.

Chik.

0.f.

Gto.

0.F.

Héx.
Yer.Sin.Gto.y O.F

ira.

Sro.
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GRUPD Y ENPRESA

Transeje, §.4. C.Y.
T.F, ¥ictor, S.h. .Y,
Velcon, S.A.

GRUPO COHOUNEX

Arconex, 5.4, C.¥.

Arelex, S.A. C.V,

fsinex, S.A. (.Y,

Canisa, §.4. C.V,

Carprasa

Centro Tecnico Herraental, S.A. C.V.
Condupactes, $.A, C.V.
Cordaflex, 5.4, C.V.

Ensaable Eléctrice Automotriz
Horte, §.A. C.V.

Gabriel de Héxico, 8.4, L.V,
Hacopel, §.A. C.¥.

Sealed Power Mexicana, §.A. C.Y.

Sealed Power Hexicana, S.A. C.V,
Yeyco, 5.4, C.V,

GRUPD 1CA

automanufacturas, S.h. L.V,

Borg and Beck de Hexice, S.A. C.V.
Transaisiones y Equipos Hecdnicos, 5.4, C.¥

GRUPO INDUSTRIAL RANIREZ

Dirigir

Forja acional, S.A. C.¥.

Industria Autosotriz, S.A. C.¥.
Industrias Metdlicas Nontercey, §.4. C.V.
Industrias Yortec, S.A, Y.

Ruedas y Estampados, $.4. C.V,
Tecno-Centro Metdlico, S.A. C.Y.
Tecno-Hadera, S.A. C.Y.

GRUPO TEBO

Celaya Fundidora, S.4.
tia. Hal. de Direcciones
Autonctrices, S.4. C.Y.

ANEXOD 2
EHPRESAS QUE INTEGRAN LOS OIFERENTES GRUPOS
OF LA THOUSTRIA DE AUTOPARTES

PRODUCTO (3)

Transeje sanual 4 velocidades
Juntas y retenes
Flechas de velocidad constante

Arneses eléctricos

Arneses eléctricos

Servicios a la divisibn arneses (0fic. Corp. )
Canisas para notor

Corporative

Disedio y tabricacidn de herranientas
Cosercializadora

Cable autoaotriz

Arneses

Avortiguaderes

Arneses, cables para bujlas

Anillos para pistdn, canisas para sotor
¥ sellos para vdivulas

fnillos para pistdn

Pistones

Discos para frenos, tambores, sazas y rotores
Eabragues y boabas para aceite
Cajas de velocidad nechnicas

torporative

Hangos para direccidn

Rines de acero y estanpados en general
Carrocerias

Ejes sin traccidn, frenos de aire, tanques para
diesel, ejes locos

Ruedis y estaapados

Cosercializadora de lnina

Redilas para canjones

Fundicidn de alvainio

Rétulas y cremalleras pars direccidn

ESTADD

" 6to.
héx
- fto,

~ Tlax;

Qro.”

»Hex., yNL‘“

“ U0

“Qro. "y Chib,

K.,
féx. -
0.f.
Héx.
Ags.
Coah.

Héx.

Qre.
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GRUPO Y EHPRESA

Corporacidn Hexicana de Refacciones, $.A.
Hidro Acero, $.4,

Industrial de Autopartes Celaya, S.h.
Industrial de Autopartes, S.A. C.V,
Industrias Barsi, $.4. C.Y,

La Hationale de Heéxico, S.4.

Noldeados Industriales, $.4.
Racienal de Autopartes, S.4. €.¥.
Tebo, §.4.

Tebofren, S.A. C.Y.

GRUPG YITRO

Cristales Tnastillables de México, S.A. C.V,
Vidrio Plano de Kéxico, $.4, L.V.
Vitroflex, S.4. C.V.

GRUPO PROEZA
Kublpre, S.A. C.V,
Hetalsa, S.A. C.V.

Perfect, S.A. C.Y,

Precisidn Necdnica Nacional, S.a. C.V.
Prenecna del Centro, S.A. C.V.

Proeza

GRUPD FEDERAL MOGUL

Federal Mogul, 5.A. C.V.

Hanufacturas Metdlicas Linan, S.4. C.V.
Rainsa, $.A, C.¥,

Saisa
Talleres Hecdnicos Monserrat, $.4. C.V.

GRUPO IHOUSTRIAL TELLZRIA
Aircomex, 5.4, L.V,

Aplied Power de éxico, S.A. C.V,
Silos y Casiones, S.A. C.Y,

AREXD 2
ERPRESAS QUE INTEGRAN LOS DIFERENTES GRUPOS
0E LA THOUSTRIA DE AUTOPARTES

PRODUCTO {8)

Comercialiizadora

Tubos para frenos, cosbustibles auton. y
direcciones para creaallera

Juntas de hule para puertas, cajuelas y ventanas
Frenos de disco y carcaza

Procesadora de sezclacos de hule

Piezas de forja en trio y caliente, partes
troqueladas

Hangueras de hule para frenos hidraulicos
Varillas de direccidn, rbtulas de suspensidn
Hangueras para frenos, cilindros para tranos
y conexiones

Cilindros para frenos

Parabrisas, asedailones y laterales
Kedallones y Taterales
Parabrisas, wedailones y laterales

Tanques para gasolina

Chasis, carters, tapas punterias, soportes y
volantes para notor

Troqueles

Tanques para coabustible

Estanpados

Corporative

Cojinetes para notor

Retenes

Baleros, collarin para cluteh, perno nango
de direccidn y crucets

Corporative

Boabas y bujes

“Herranienta neundtica

gatos hidriulicos
Siles, autotanques, semi-resciques y
Tanques-contenadoses

ESTADD
Hex.

Hex.
8to.
Hex.
Qro,

Hex.
Gto.
tex.

Hex.
fto.

Heéx.
Héx,
N.L.

fue.

KL,

KL,

0.,
S.L.p.

Pug,
Hex.

Hex.

tex,
Pue.

Hgo.
Higa.

Higo.
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GRUPD Y EHPRESA

GRUPD SUHNA

Auto Seat, S.A. C.V,
fute Trin, S.4. C.V.
Cuautitidn Sur, 5.4, L.V,

Equipos Autonotrices Hacionales, 5.4, €.V,

Grupo Suama

Poliuretano Xapa, S.4, C.V.
Poliuretanos Woodbridge, S.4.

Resortes Monterrey de México, S.A. C.¥.
Tlazala Sur, $.4. C.Y.

GRUPD RASSINI

Rassini, S.A. C.Y.

Rassini, S.A. C.¥.
Tornillos Rassini, S.A. C.V,

GRUPO BOCAR
huna, S.4. (.Y,
Bocar, S.A. L.V,

Kosba, S.A. C.¥,

GRUPO ECHLIN AUTONOTRIZ
Aupaness

Balatas Awerican Brakeblok, S.A. C.¥.
Echlin Conercial
Echiin Hexicana, S.A. C.V.

Frenos Lusac, S.A. C.¥.
Itapsa, S.A. L.V,
Lusac Confhia, S.8. C.¥. |

Proausa

AREXD 2
EMPRESAS QUE INTEGRAN LOS DIFERENTES SRUPOS
OE LA TNOUSTRIA DE AUTOPARTES

PRODUCTO (S)

fsientos y cabeceras

Panel para puertas

Asientos y cabeceras

Arnazones netdlicas para asientos
Corporative

Polivretano para asientos
Poliuretano para asientos
Asientos

Asientos v toldes

Huelles y resortes helicoidales
Corporative
Tornillos para nuelles

Fundicibn alusinio y piezas para cardurador
Bombas para gasolina, diesel, agea y aceite,
carburador un Venturi,

Piezas para pldstico para carburadar, interruptor
de aceite y de reversa,

Tapas, porta carbones y campanas para aotor de
arranque, tapas de altermador.

Balatas

Conercializadora

Alternadores, bobinas, platines, condensadores
¥y reguladores.

Partes sueitas para frenos

Balatas

Cilindros de rueda, maestro, de eabrague,
frenos de disco.

Platinos, condensadores, bobinas y reguladores

5740

Hex.
Kex,
Hex.
Hex.
fex,
Kex.
Hex.
Hex.
Hex.

Cosh. y
Nex.
Hex.

0.f.

D.F,

Hex.

Fuente: “Néxico: Industria Autosetriz’. IHA fi.t., Ao 2, Ho 7, mayo-junio de 1990, Héxico, pp 2, 3y 4.

Hex,
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PROCESO DE INTERCAMBIO EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

ECONOMIA

> eorozom-o

' Productores
de Partes y
Refacciones

Incustria Automotriz

Productores de Vehiculos

IND.TERMINAL

COMPETENCIA

DECRETOS AUTOMOTRI

DIS
TRI
BUI
DO
RES

Vendedores

Consumidor - -

CES

Fuente: Sistema Moderno de Mercadotécnia segun
P. Kotler (Adaptado a la Industria Automotriz)
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PROCESO DE INTERCAMBIO
EN LA INDUSTRIA TERMINAL
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CUADRO 6

DIAGRAMA DEL PROCESO DE INTERCAMBIO
EN LA INDUSTRIA DE AUTOPARTES

{ De acuerdo a la composicién del vehiculo)

Etapa la Manufactura
de partes y
componentes

Etapa 2a Subensambles

Etapa 3a Ensambles

Etapa 4a Subsistemas

Etapa k-€sima Vehiculo

. Terminado

cij = Proveedor ; i = 1,...,k-1; i = Etapas

Jj = Empresas de la industria terminal a las que va el prdducto
ij = Empresa j-ésima de 1a industria terminal
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CUADRO 7.

Diagrama de un Prpcéso de Distfib\.‘;‘diﬁr‘i:de‘ tro -déluna Empresa de_Autopartes.
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P& da c}u ¢ B
Maé?\ia Prip Eﬂ .

e & bricande amharadas- po’j
4 \\% fas |-

\ dentag|de

dcidn e

R s o

Exportaciones

Materia .
Prima

Tomado de: "Como elegir la Técnicd®de Prondstico Correcta". J.C. Chambers y
Otros. No 86 de la Biblioteca Harvard de Admdn. de Empresas., Publicaciones
Ejecutivas de México S.A., México 1975, pdg. 6. (ADAPTADO A LA IND. AUTOMOTRIZ)
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3. Importancia de la Industria Automotriz en México.

La Industria Automotriz es de suma importancia en nuestro pafs, y
la manera mids simple de justificarlo es mencionar 1l1os amplios
beneficios que proporciona esta industria, como el hecho de proveer
de medios de transporte para personas Yy mercancias: En la
actualidad el automovil (vehiculo) representa, en muchos casos,
una necesidad de transporte comun, un instrumento de trabajo y
hasta un medio de traslado a centros y 1lugares de trabajo y
recreacién de la poblacién (18), pero existen otros aspectos a
considerar, como son:

La cantidad de empresas involucradas (Cuadro 9), ademAds de las
inversiones en activos (Cuadro 10) que se han realizado y aun se
realizan para la produccién de vehiculos (Cuadro 11).

Se han roto records en la produccién y comercializacién (o venta)
de vehfculos, generando un parque automotriz (19) considerable
(Cuadro 12).

Otro pardmetro a considerar, es la aportacién de la industria
automotriz en 1la economia. Esta aportacién se refleja en 1la
contribucién del PIB automotriz en el PIB nacional, que fué del
2.1% en 19380,

Ademds, la industria automotriz ha sido uno de 1los renglones
importantes dentro de l1os productos de exportacién, 10 que permite
un ingreso de divisas.

Por 1o amplio del tema, seleccionaré algunos puntos con el fin de
mostrar la importancia de 1a industria automotriz a nivel nacional.
Estos son:

1. La generacién de empleo proporcionada por la industria
automotriz mexicana.

2. La participacién de l1a industria automotriz en la economia
mexicana a través del Producto Interno Bruto (PIB), ¥y .

3. La participacién de la industria automotriz en las
exportaciones.

(18) Decreto del Auto Popular, publicado en e1 Diario Oficial de
la Federacion el 2 de agosto de 1989.

(19) Parque Automotriz es la cantidad de vehfculos registrados en
1la Republica Mexicana. También se le 1lama Parque Vehicular
o Vehiculos en Circulacién. 35



3.1 La generacién de empleo proporcionada por la industria
automotriz mexicana .

Uno de l1os renglones donde destaca la importancia de la industria
automotriz, es en la generacién de emplieo en nuestro pafs. Esto se
puede Tlevar a cabo de dos formas:

a) La generacién de empleo proporcionada directamente por la
industria automotriz

b) La generacidén de empleo proporcionada indirectamente por
la industria automotriz.

a) Los empleos generados directamente por la industria automotriz,
son los empleos generados por las empresas que pertenecen a la
industria automotriz, definidas en el capitulo 1.

Ya mencioné que la industria automotriz es importante por la gran
cantidad de empresas gue pertenecen a la_industria automotriz
terminal y de autopartes (ver Cuadro 9). £sas empresas, a su vez,
generan empleo directo para un importante numero de personas (ver
el Cuadro 13), tanto de la industria automotriz terminal, como de
la industria de autopartes.

E1 nuimero de personas que trabaja para éste sector ha crecido, por
ejemplio:

E1 empleo directo de l1a Industria de Autopartes ha mostrado, en el
periodo de 1985 a 1989, un crecimiento del 5.2 %, representando en
1989 el 6.2 % del empleo _generado por la industria manufacturera
y €1 71.7 % de la Industria Automotriz™ (20).

b) La generacién de empleo proporcionada indirectamente por la
industria automotriz se refiere a los puestos ocupados por 1las

personas que trabajan en empresas que, no pertenecen_a la industria
automotriz mexicana, pero_se relacionan con ella.

Puedo mencionar algunos ejemplos de negocios que, sin pertenecer
a la industria automotriz, tienen que ver con ella: talleres
mecéanicos, distribuidoras de autopartes o refaccionarias (ver ANEXO
3), gasolinerias, estacionamientos, transporte publico, etcétera.

(20) Perfil de la Industria de Autopartes en México.‘Documento
elaborado por INA A.C. (con datos propios y de Banco de
México). México, julio 1991. : 36



"La industria fabril es la fuente de cientos de formas diversas de
trabajo, que no estdn ni remotamente relacionadas con la industria
misma. La industria hace el papel de motor de arranque en 1la
mdgquina de trabajo. La fabricacién de automéviles ha creado docenas
de otras clases de empleos, que nada tienen que ver con el
automovilismo”. "No me estoy refiriendo a los empleos que
pertenecen a la cadena de la produccidén, ni a 1o0s que crea el
servicio al pubiico, el abastecimiento y el uso mismo del producto,
sino a todos los negocios conexos con el publico mévil, es decir,
con el automévil en la calle y en el camino.” (21)

Como ejemplos de empleos generados indirectamente por la industria
automotriz podemos mencionar a: choferes, las personas que se
empliean en talleres mecénicos y gasolinerias, personal ocupado en
las distribuidoras de autopartes (que no pertenecen al 1los
concesionarios de vehiculos) y a la gente que trabaja en 1la
construccién de infraestructura para la circulacién de vehfculos
(autopistas, caminos, puentes, etcétera), y otros.

3.2 Participacién en 1a Economfa Mexicana

Para un mejor conocimiento de la economia de un pais existe una
medida fundamental que refleja el nivel de la actividad econdémica
en el tiempo, y ésta es el agregado de bienes y servicios 1lamado
producto nacional, que en términos generales puede definirse como
la suma de los valores monetarios, calculados a precios del
mercado, de la produccidén total de bienes y servicios por uso final
en el consumo y la idinversién, durante un lapso determinado,
generalmente un afio (22).

En el concepto de producto nacional solo se inciuyen actividades
y productos gque se hayan pagado, © Qque Sean pagos por servicios
productivos. E1 producto nacional anual se mide sumando el el valor
agregado por cada empresa a las materias primas y a los productos intermedios
(insumos) en el proceso de fabricacidén, o incluyendo sélo los
productos vy servicios de uso final.

Asi, 21 Productoc Nacional (o Interno) Bruto (PIB), se define como
la suma de 1los pagos hechos por los consumidores ultimos en la
compra de los productos y servicios de uso final y se usa para
conocer el resultado total de Ta actividad econémica y del uso de
los factores de la produccién.

(21) En Marcha., Henry Ford. Traduccién de J.M. Durédn y Casahonda,
Editorial Jus, segunda edicién, México 1977, péags. 77 y 78.

(22) Economia Politica, principios y aplicaciones. Gabino Fernandez
de la Serna, Omar Vite Bonilia. México 1980, sexta ediciodn,
pps 186, 187, 188 y 199, .
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Podemos desglosar el PIB por actividades econémicas, y asi estar
en condiciones de hablar del PIB del Sector Industrial, de 1la
Industria Manufacturera, de 1a Industria Automotriz, etcétera.

Como normalmente sucede en las etapas de recuperacién, el repunte
de la actividad econdmica fué encabezado por el sector industrial,
cuya produccién se incrementd 4.8 por ciento en relacién con
1988.... E1 crecimiento del sector industrial (integrado por 1la
industria manufacturera, la generacién de energfa eléctrica, la
construcciédn y 1a mineria) estuvo principalmente determinado por
la producciédn manufacturera (23).

Para obtener una idea de la contribucién econémica del Sector
Automotriz a la Economia Mexicana, hablo del PIB automotriz y su
relacién al PIB total (ver Cuadro 14). Asi como también del PIB de
la Industria Automotriz Terminal y de Autopartes.

En lo que se refiere al crecimiento presentado por el PIB de 1la
Industria de Autopartes en el periodo 1985-1989, éste es mayor en
8.4 puntos porcentuales al observado por la economia en su conjunto
y en 6.9 puntos porcentuales a la de la Industria Manufacturera.
Su participacién en el PIB de la Industria Automotriz ha
representado en igual perfodo el 48 por ciento (20).

3.3 Participacién de 1a Industria Automotriz en las Exportaciones

Contrariamente a 1o que ocurre en nuestros dfas, antes los estados
hacian pagar derechos muy elevados por las mercancias Qque se
exportaban, con objeto de evitar la carestia en el territorio
nacional y de impedir el empobrecimiento del pafis. Hoy no solamente
se han suprimido estos derechos, sino que muchos gobiernos otorgan
primas y otros beneficios a los industriales para fomentar 1la
exportacién de sus productos. En efecto, las exportaciones acarrean
un aumento de trabajo para la mano de obra nacional y una entrada
de divisas extranjeras que refuerzan la posicidén econémica del pais
(24). Por tanto es indispensable mencionar el papel de la industria
automotriz en las exportaciones.

(23) Informe Anual 1989. Banco de México, pp 22.
(24) Diccionario Enciclopédico Larousse Universal. Tomo 2, quinta
edicién, Buenos Aires 1958, pp 137.
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En el Cuadro 15 se observa que el petréleo y algunos productos
automotrices son de.los renglones importantes en el comercio con
el exterior.

Los principales productos automotrices exportados entre 1978 y 1987
son:

Automéviles, Chasises con Motor, Carrocerfas, Motores, Arboles
Transmisién, Cojinetes y sus Soportes, Bujfas, Engranes, Embragues,
Flechas o Ejes, Cajas de Velocidad, Salpicaderas, Defensas,
Amortiguadores Hidrdulicos, y Mangueras para Frenos Hidrdulicos
(25).

En el Cuadro 16 aparecen las ventas anuales para exportacién de
unidades terminadas (automéviles y camiones), de donde tenemos que
de 1987 a 1990 hay un incremento del 69.4 por ciento, debido al
crecimiento en exportaciones de automéviles (84.5 por ciento).

La industria automotriz en México es la principal rama industrial
involucrada en 1la exportacién de manufacturas, en México. Esta
industria generdé un tercio del total de exportaciones de
manufacturas en 1987. Durante la presente década, la tasa de
autopartes en exportaciones de manufacturas se mantuvo en
aproximadamente en el 7%, pero motores y vehiculos incrementaron
su tasa correspondiente en exportaciones de manufacturas entre 1980
y 1987, del 1 al 13% y del 3 al 12.5% respectivamente.

Las firmas nacionales pequefias especializadas en la produccién de
componentes y refacciones emergieron a raiz del crecimiento de los
exportadores de autopartes. Ellos exportaban directamente a las
plantas armadoras en Estados Unidos y Canada, e indirectamente, a
través de las plantas armadoras locales, las cuales, a su vez,
exportaron motores y vehiculos conteniendo esos componentes locales
(26).

En el Cuadro 17 encontramos algunas razones de exportaciones, donde
se aprecia la tendencia creciente de participacién de la industria
automotriz en relacién a las exportaciones no petroleras (para el
anadlisis no se considera el petréleo).

Es conveniente mencionar que en el perfodo enero-septiembre (1991)
se acumulé un déficit comercial de 7,341 millones de délares
(m.d.), como resultado de exportaciones por 20,154 m.d. e
importaciones por 27,495 m.d.

En las exportaciones sé1o 10s sectores agropecuario y manufacturero
registran tasas de crecimiento positivas con 13.5 % y 14.4 %
respectivamente. . :

(25) La Industria Automotriz Mexicana en Cifras. AMIA, pp 205.
(26) Export Promotion of Manufactures in México. vVarios autores.
Institute Research Programme Series, No 71, 1988, pp 65 ¥y 66.39



No obstante que dentro de las exportaciones la manufactura tiene
la tasa de crecimiento mds alta, éste sector es el principal
causante del dé&éficit comercial.

E1 bajo nivel de cobertura de 1importaciones que observan las
distintas actividades del sector, provoca que las industrias
altamente exportadoras como la del transporte -que incluye a la
automotriz-, la de maquinaria para industrias o la quimica, sean
al mismo las mds deficitarias” (27).

"No obstante el buen desempefio del sector manufacturero, persiste
una insuficiente diversificacién comercial, ya que por ejemplo, tan
s6lo dos productos de la industria automotriz representan el 19.3
% de las exportaciones y el 15.4% de las importaciones” (28).

(27) Reporte Econémico.sobre México. Bancomer. Afio XX, diciembre
de 1991, No 12. Editado por la Direccién de Investigaciones
Econémicas. México D.F., pdg. 3 y 4.

(28) Reporte Econémico sobre México. Bancomer. Afio XXI, enero de
1992, No 1. Editado por 1la Direccién de Investigaciones
Econémicas. México D.F., pdg. 6 ¥y 7.
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- EMPRESAS INVOLUCRADAS DIRECTAMENTE
EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN 1990

Industria
Automotriz

(1,445)

Industria
Terminal
(3085)

Plantas Distribuidores
Ensambladoras

(12) (893)

6 o dnynia

Fuente: AMDA, AMIA 6 INA" | =



CUADRDO 10

ACTIVOS TOTALES DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ TERMINAL

Activos Totales por Plantas
(millones de pesos)

Inversiones Previstas

ENMPREEA 1986 1987 1988 1989 para 1989
Chrysler 520,530 1,452,516 1,666,614 1,872,418 242,100
famsa 44,806 124,425 159,949 225,240 n.d
Ford 667,176 1,662,616 1,991,048 2,768,951 335,306
General Motors 595,370 1,732,660 3,899,433 4,234,987 219,031
Nissan 488,631 n.d. n.d, n.d. n.d.
Kenwarth 16,758 36,145 64,440 13,664 n.d
volkswagen 509,194 1,452,819 1,635,074 2,383,381 165,096
Trail.de Mont. 15,144 33,881 46,312 54,223 n.d.
Otras 231,547 0 0 0 n.d.
Total 3,089,556 6,495,062 9,462,930 11,612,864 961,533

Famsa es ahora Hercedes Benz
Otros comprende a Renault y VaM
Informacidn no disponible (n.d.) de Dina, Nasa y Grupo Industrial Ramirez

Activos Totales de la Red Distributiva por Marcas
(millones de pesos carrientes)

EMPRESA 1986 1987 1988 1989
Chrysler 120,060 - 330,889 597,104 720,000
Dina 101,619 225,936 444,000 532,000
famsa . 20,769 159,030 n.d. n.d.
fFord 265,722 684,152 598,608 822,690
General Motors 71,900 100,554 190,310 370,186
Nissan ' 102,810 230,100 621,150 737,550
Volkswagen 236,31 605,340 . 310,000 30,862

Total 925,251 2,336,000 2,761,172 3,212,288
Famsa es ahora Mercedes Benz

Fuente: Cifras B0-89 del Sector Automotor en México. AMOA, México, pp 85y
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Automdviles

Camiones

Tractocamiones

Autobuses Integrales

*TOTAL

fuente: AMIA

1987

142,436

88,478

1,392

209

232,515

PRODUCCION AUTDOMOTRIZ

MERCADC NACIONAL

1988

208,781

126,438
2,198

603

338,020

"680!

(445,813

:; 1990
3'45;55“11 .
| onoss
E 1;5é1i

- 5i541,999

08409 N3
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PARQUE AUTOMOTRIZ NACIONAL

o : (miles de unidades)

1988 1989 111990

Automdviles 3,730 3,854 4,045
Camiones, 2,241 2,362 . ;' ; 2,502,
Tractocamiones 45 B ‘~34iﬁ‘~y' x S 49
Autobuses Integrales 24 '”Zd‘t‘:t “: - 28
TOTAL &,040 | 6,28%" S 6;621:

fuente: Perspectivas Econdmicas de la Industria Automotriz. CIEMEX-WEFA. Dir.
Abel Beltrdn del Rio. P.A, U.S.A. Vol XII, No 3, septiembre de 1991, pp ¢é4.
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| PERSON/—\L INVOLUCRADO DIRECTAMENTE

Industria
Automotriz
(298,962)

Industria
Terminat

(138.962]

' Plantas

(81,278)

Ensambliadoras

Distribuidores

(57,684)

EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN 1989

Fuente: AMDA e INA~ |
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CAUTOPARTES 7 i
RES DEVEHICULOS:

EJEMPLOS DE DISTRIBUIDORES:D
QUE NO PERTENECEN A LOS DISTRIBUID

ODISTRIBUIDOR

Tren Motriz
Refaccicnaria Tampico
Refaccionaria rRogelio
Roberto Hernandexz
Impulsora Diesel

Auto Todo

Refaccionaria Romo
Comercializadora Refax
Autopartes de Occidente
Tren Motriz de Occidente
Roa Mexicana
Refaccionaria Diesel del Centro
Relco’s

Marcos Carrasco

Pifiones y Engranes

Surtidora Automotriz Veracruz
Rafacciones Especiales de Occidente
Automayoreo San Francisco
Refaccionaria Automotriz California
General Refacciones de Aguascalientes
Rectificadora Toluca

Alicia Refacciones

Mayoreo Occidental Refacciones
Centro Motriz de la Laguna

Luis Fernandez del Campo Refacciones
Refaccionaria Ramén

Diesel de Tabasco

Refaccionaria Mayoreo Revolucidn
Refaccionaria Miguel
Autorrefaccionaria Mérida

Hidromex
Araujo Mayoreo CHPS.
Refaccionaria moderna N.L.
Motores Perking MEX.
Nazario ReTtacciones . SIN.
Cumming del Sureste YUuC.
. Partes' Automotrices Orientales QRO .
Refacciones Diesel la-Villa D.F.
Suspensidn y Direccidn aAutomotriz O.F.
Casa Morfin ’ . . o.F.

Fuente: TREMEC
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PARTICIPACION DEL PIB AUTOMOTRIZ EN EL PIB MACICNAL

(Miles de Millones de Pesos de 1980)

Producto Interno Bruto Nacional (PIB)

PIB de la Industria Manufacturera
PIE de la Industria Automotriz
PIE de la Rama 5S¢

P1B de la Rama 57

CONTRIBUCION DEL PIB POR RAMA

Contribucidn del PIB Manutfacturero
Contribucidn del PTE& Automotriz al
contribucion del PIB de la Rama 56

Contribucion del FIB de la Rama 57

n.d. No Disponible
o] Preeeliminar

al Nacional

Nacional
al Nacional

al Nacional

1988

4888.9

1059.0

S 7401
421"

©.32.0

1989

5040.9

119209 'p. N.D.

{estimado)
1990 1991

52363 5457.3

fuente para las cifras del PIB: Perspectivas Econdmicas de la Industria Automotriz:
Julio de 1991, pps 47y 54.

CIEMEX-WEFA, Director Dr. Abel Beltran del Rio.
Fuente para las cifras del PIB de la Industria manufacturera:

PLAL,

U.S.A.

Indicadores Econdmicos del

Banco de México. [ ..eccidn de Investigacidn Econdmica. Noviembre de 19721, pp II-19
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CUADRGOG 15

Principales Productos Exportados e Importados

(millones de délares)

Enero-Octubre Partic.
1990 1991 (%)
Exportacién
1. Petréleo Crudo 6,907 6,166 27.2
2. Automéviles 2,148 2,948 13.0
3. Refacciones para Autos * 1,530 1,428 6.3
4. Legumbres y Hort. Frescas 344 396 1.7
5. Maq. para Proc. de Infor, 287 337 1.5
Importacién
1. Material de ensamble p/autos 3,264 4,107 13.2
2. Partes de maq.p/procesar inf. 724 912 2.9
3. Refacciones para autos 446 689 2,2
4, Partes p/instal.eléctricas 536 672 2.2
5. Gasolina 279 629 2.0

* Incluye Motores para vehfculos.

Elaborado por Investigaciones Econémicas Bancomer, con datos
del Banco de México.
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VENTAS ANUALES

POR MARCAS 1987

Chrysler 62,811
Dina ' 25
fFord ' v+ . 51,773
G.Motors 32,272
Nissan 16,107
Volkswagsn 85
Otros i 0
Total ' 162,073

PGR SEGMENTO

Automdviles 135,481
Camiones 27,592
Tractocamiones o]
Autobuses (o]
Total ) 163,073

PARMA EXPORTACION DE UNIDADES TERMINADAS

1988

173,147

144,000
29,147
0

[

173,147

1989 1990
75,724
S

: 8;8,‘604

725,301

a6, 237

o

R R o

195,999 -276,859

Fuente: Boletin de AMIA. Organo Informativo de la Asocfacién Mexicana de

la Industria Automotriz (AMIA).

No 277, 289 y 301,

de enero de 1989, de

enero de 1990 y de enero de 1991 respectivamente, pps 32.

R

740,993 -

g

12767859 .

/249,921

RE, 938

oy¥ygwvna

91



cuADRO 17

RAZONES DE EXPORTACIONES

AUTOMOTRICES A 1988 1989 1990

Mercancias 0.171 0.167 0.173
Vehiculos 0.073 0.069 0,099
Autopartes 0.098 0.088 0.074
Motores 0.066 0.060 0.049

No Petroleras 0.254 0.255 0.278

Fuente: CIEMEX-WEFA, julio 1991.



Capitulo I1. ENntorno Econdmico Automotriz
Mex icano



II Entorno Econdmico Automotriz Mexicano

La Industria Automoriz en México estd sujeta al entorno econdémico
del pais, y particularmente a los cambios econémicos ocurridos
recientemente, Este entorno estd encauzado por las politicas y
lineamientos de la administracién pdblica:

“"En la estrategia de la actual administraciédn subyace la idea de
que el crecimiento econémico sostenible no puede darse en un
entorno de inflacién ailta y, menos aun, alta e inestable"” (1).

"E1 sintoma mas claro de 1la estabilidad economica, o de su
ausencia, es la estabilidad o inestabilidad en el nivel general de
precios...Cuando la inflacion es elevada, el aumento acelerado de
los precios se convierte en uno de 10s mas importantes obstaculos
del desarrollo” (2)

Mencionaremos algunos componentes de la actual estratégia
econdmica:

a) Redefinicién de la participacién del estado en la economia
(privatizacién).
b) Redefinicién del Marco Regulatorio (en servicios de

transporte Yy comunicaciones, industrias petroquimica vy
automotriz, sector pesquero, inversiédn extranjera, sector
financiero, en la produccién, industrializacién y

comercializacién de ciertos productos de origen agrficola).
c) Apertura de la economia al exterior.

d) Renegociacién de la deuda publica externa.

e) Concertacién Social (Pactos).

De los aspectos mencionados anteriormente, hablaremos de tres que
influyen directamente en el &area automotriz.

1. Concertacién Social
2. Redefinicién del Marco Regulatorio
3. Apertura de la economia al exterior

(1) Informe Anual 1990. Banco de Mexico, pp 3.
(2) Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994, Dijario Oficial del 31
de mayo de 1989, pp 73 y 74.



1. La concertacién social se refiere a la colaboracién de 1los
diversos sectores que intervienen en la economia para combatir la
inflacién. “Concertacion, porque busca el acuerdo entre todos los
actores sociales al tamafo de los retos"” (3). "El éxito de la
estrategia econdémica que se propone, dependerd también de 1los
compromisos que adopten los distintos Sectores de 1a Sociedad™ (4).

La colaboracidén de los diferentes sectores se ve concretizada en
los programas de Estabilidad y Crecimiento Econémico. Como
antecedente de estos programas, el Programa de Aliento vy
Crecimiento anunciado el 23 de junio de 1986 da las premisas sobre
las que actualmente estéd basado el crecimiento econémico: control
de la inflacién, aliento a la inversién privada, fomento a las
exportaciones no petroleras, entre otros.

Posteriormente el Programa de Estabilidad y Crecimiento Econémico,
publicado en el Diario Oficial a finales de 1987, propone que la
estrategia para el crecimiento econdmico se resume en tres pasos:
correccién de precios relativos, reduccién de la inflacién y una
reactivacion econémica moderada (4).

A éste programa siguen renovaciones del mismo para continuar con
la estrategia propuesta:

"Apoyado en las medidas adoptadas en el marco del Pacto para 1la
Estabilidad y Crecimiento Econémico (PECE), durante 1989 el
programa de estabilizacién iniciado a finales de 1987 entré en una
nueva fase. Dicho pacto, suscrito en diciembre de 1988 y renovado
en julio y diciembre de 1989, di6 continuidad a los esfuerzos de
estabilizacién™ (5).

"Durante 1990 el comportamiento de la economia estuvo influfido por
las medidas adoptadas en el contexto del Pacto para la Estabilidad
y Crecimiento Econdémico que fué renovado mediante dos
concertaciones: la primera a finales de mayo y l1a otra a mediados
de noviembre" (6).

(3) Plan Nacional de Desarrollo 1889-1994. Diario Oficial del 31
. de mayo de 1989, pp 15. . .
(4) Criterios Generales de Politica Econémica. Diario Oficial del
15 de noviembre de 1986, pp 44.
(5) Informe Anual 1989. Banco de Mexico, pp 20.
(6) Informe Anual 1990. Banco de Mexico, pp 9.



El resultado de las medidas aplicadas durante "el pacto", medidas
tales como control de precios de productos y servicios, se observé
en la baja de las tasas de interés bancarias (ver Cuadro 1) y en
la disminucidén en el crecimiento de la inflacién (ver Cuadro 2),
formando un marco de relativa estabilidad econémica.

En éste contexto, la expansién del gasto privado (ver Cuadro 3),
reflej6 1a mejora en las expectativas acerca de la evolucién de la
economia a mediano y largo plazo.

Es de esperarse que un consumidor esté méds dispuesto a adquirir
deuda z largo plazo en una economia gque presenta tasas de interés
estables y en donde el crecimiento de la inflacién estd al menos
parcialmente controlada, de ahi la expansién del gasto privado (ver
Cuadro 4), particularmente en el renglén de bienes de consumo
duradero tales como vehiculos de transporte (automéviies vy
camiones) y sus partes: "E1 aumento de 1os gastos de consumo se
generalizé a los distintos rubros, destacando 1o0s siguientes: el
consumo de bienes duraderos con 9 por c¢iento, en particular
automéviles (21 por ciento)" (7).

Tenemos como premisa que en una economia relativamente estable se
mantienen 1los precios estables. En 1a rama automotriz con 1la
aplicacién del "Pacto”, los precios de 1os vehiculos se mantuvieron
estables: "lLas ramas que enfrentaron los menores incrementos
fueron: la de vehiculos automotores (4.4 por ciento), alimentos
para animales (6.5 por ciento), minas de cantera, grava y arcilla
(8.5 por ciento) vy productos de cuerec (1.4 por ciento).” (8)

La estabilidad de precios, ademds de la disminucién de las tasas
de interés y el control de la inflacién, fomenté el consumo de
veh{iculos automotores:

"Tanto el consumo privado de bienes durables, como la inversién
privada, se vieron alentados por una importante disminucién de los
precios relativos de los bienes objeto de ese tipo de gasto. Esta
disminucién ocurrid desde el inicio de 1988, a partir de 1los
elevados niveles alcanzados durante 1986 y 1987. Asi, de diciembre
de 1987 a diciembre de 1989, ... los precios relativos de los
bienes durables, y entre éstos el de los automéviles, (respecto del
Indice Nacional de Precios al Consumidor) disminuyeron en 27.5 y
30.6 por ciento, respectivamente” (9)

Eﬁ'e] Cuadro 5 encontramos el.comparativo de Indice de Precios al
- Consumidor contra el Indice de Precios de vehifculos. !

(7) Informe Anual 1990. Banco de México, pp 100.
(8) Informe Anual 1989, Banco de México, pp 134,
(9) Informe Anual 1989, Banco de México, pp 25



2. E1 siguiente componente a analizar, de la politica econémica en
curso, se refiere a las reformas al Marco Regulatorio.

En éste sentido cabe distinguir dos maneras en que estos cambios
afectan a 1a Industria Automotriz:

a) Redefinicién de la regulacién en la inversién extranjera, y
b) Redefinicidén de la regulacién en la industria automotriz

a) En el presente trabajo no se profundizard en 1o concerniente a
1a redefinicidén de la regulacién en Jla inversién extranjera, pues
no es necesario para los fines del mismo, basta mencionar que se
reformé el Reglamento de la Ley para Promover la Inversién Nacional
y Regular la Inversién Extranjera en mayo de 1988.

Este reglamento dice que, sin autorizacidén de 1la SECOFI, los
inversionistas extranjeros podrédn efectuar inversiones en activos
fijos con recursos financieros provenientes del exterior, obtenidos
por aportaciones del capital de los socios o accionistas, o por
financiamientos que 1les sean otorgados por personas morales
extranjeras o por instituciones de crédito con recursos obtenidos
del exterior (9).

En este reglamento "“se definieron criterios automaticos para la
aprobacién de inversiones extranjeras en la mayoria de las ramas
industriales” (10), entre esas ramas se encuentra la rama
automotriz.

Algunas empresas automotrices ya han percibido 1os resultados de
las reformas a la regulacién a la inversién extranjera:

"Ford anuncidé una inversién de 800 mil délares para ampliar su
planta de motores ubicada en Chihuahua. Nissan, por su parte,
invertird 1000 miles de délares para construir wuna planta en
Aguascalientes, destinada a producir vehiculos para el mercado
nacional y de exportacién. Volkswagen invertird 950 mil délares
para ampliar su capacidad exportadora y poder cubrir el mercado
nacional™ (11).

En el caso de Chrysler y American Sunroof el resultado se
materializé con la inauguracién de una nueva planta, en noviembre
de 1990, en la capital del Estado de México (12), planta para la
produccién de automoviles convertibles para consumo nacional y de
exportacién.

(9) Reglamento de la Ley para Promover la Inversién Mexicana y
Regular la Inversién. Extranjera, publicado en el Diario
Oficial del 16 de mayo de '1991. . .

(10) Informe Anual 1990. Banco de Mexico, pp 247.

(11) Perspectivas Economicas de la Industria Automotriz. CIEMEX
WEFA, Marzo 1991, Vol XII, No 1, pp 23 y 24,

(12) E1 Financiero. 16 de noviembre de 1990.
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b) Desde su inicio formal en México, la industria automotriz ha
estado regulada a través de decretos (ver ANEXO 4). Los decretos
que actualmente rigen a la Industria Automotriz son:

"E1 Decreto Para el Fomento Yy Modernizacién de 1l1a Industria
Automotriz”, y "E1 Decreto de Fomento y Modernizacién de 1la
Industria Manufacturera de Vehiculos de Autotransporte", expedidos
en diciembre de 1989, cambian el esquema de la requlacién_de 1la
Industria Automotriz en el que se habia estado trabajando, ya que
"eliminan regulaciones que imponian patrones de produccién, de
integracién nacional, de sustitucidn de importaciones, de seleccidn
de proveedores, de modelos y lineas, de participacién extranjera
en la industria terminal y de prohibicién a la importacién de
vehiculos.

La nueva politica elimina 1las restricciones anteriores y las
sustituye por dos condiciones: balanza comercial equilibrada vy
limitaciones a la_dintegracién vertical de la_dindustria terminal.
“Ahora las piantas terminales pueden importar vehiculos compensando
divisas con una relacidn descendente.

En tractocamiones y camiones pesados habrd un periodo de
transicién, para que las barreras a la importacién queden
eliminadas en definitiva, en 1991 para autobuses, en 1993 para
tractocamiones y en 1994 para camiones.

En el caso de la industria de autopartes se han reducido
restricciones en cuanto al origen del capital” (13).

Estos cambios a la regulacién a la industria automotriz afectan a
1a misma, y un ejemplo claro de l1a forma en que una disposicién
gubernamental influye en 1la Industria Automotriz es en la
reactivacién de las ventas de automéviles compactos de consumo
popular, influida por la excencién de impuestos en la compra de
éste tipo de vehficulos.

Esta disposicién se basd en la idea de que “para ofrecer a la
poblacién un automévil compacto de consumo popular, se requiere la
accién conjunta del sector dindustrial y del sector publico, el
primero reduciendo sus mAargenes de utilidad en la venta de
automoviles y el segundo apoyando el otorgamiento de exenciones al
pago de los impuestos sobre automéviles nuevos y en general de
importaciones sobre partes y componentes en su fabricacién” (14).

Las condiciones para que un vehiculo esté exento de éste impuesto,
se resumen en las siguientes condiciones:

) Informe Anual 1990. Banco de México, pp 247.

) Decreto que Otorga Exenciones a los Automéviles Compactos de
Consumo Popular, publiicado en el Diario Oficial el 2 de agosto
de 1989.

—~
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- 8Se exime del pago del Impuesto Sobre Automéviles Nuevos (ISAN),
a los contribuyentes-de éste impuesto que enajenen l1os automéviles
de producciodn nacional a que se refiere éste Decreto, cuyo precio
de venta, al distribuidor no sea superior a $11°'880,000

- Las exenciones que otorga el presente Decreto serédn aplicables
a los automéviles compactos de consumo popular, entendiéndose por
ellos a l1os que enajenen al publico consumidor a un precio que,
incluido el IVA no exceda de $13’800,000, y cumplan ademas, con
los siguientes requisitos: Que su motor sea de fabricacién
nacional, que funcione o pueda adaptarse para funcionar con
gasolina de bajo contenido de plomo, que posea una capacidad para
transportar hasta c¢inco pasajeros y que satisfaga con los
requerimientos minimos de combustible para automéviles y requisitos
de seguridad vehicular.

- E1 precio de enajenacién al publico consumidor podrd actualizarse
con la autorizacién de 1a SECOFI tomando en cuenta la variacién del
salario minimo en el D.F. (14)

Al precio de enajenacidén del automévil de que se trate se 1le
aplicard Ta siguiente:
Tarifa ISAN

Limite Inferior Limite Superior Cuota Fija (*)
M$N M$N M$N
0.01 25'350,000 o}

25’350, 000 30'420,000 507,000

(*) % para aplicarse sobre el excedente del Limite Inferior (i15).

La desaparicién del ISAN para los automdviles compactos de consumo
popular es un incentivo de compra el cual, aunado a una necesidad
transporte para la renovacién del parque vehicular y a la relativa
estabilidad econdmica, las ventas de éste tipo de vehfculos crecen.

Si analizamos cuantos de 1os actuales modelos producidos en el pafs
caen en ésta.categoria, observamos que solamente el Volkwagen Sedan
cumple con éstos requisitos, y por tanto, estd exento del ISAN.
Para mostrar la influencia de ésta disposicidén en la industria
automotriz, observemos el crecimiento de las ventas de automéviles
volkswagen seddn en el Cuadro 6.

(15) Ley del Impuesto Sobre Automéviles Nuevos, publicada en el
Diario Oficial el 31 de diciembre de 1979, art. 3o (Reformada
en la Ley que Deroga Diversas Disposicioes Fiscales, publicada
el Diario Oficial el 26 de diciembre de 1990, art. 25).
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3. Otro componente a considerar de l1a actual estrategia econémica,
es la apertura de 1a economia al exterior.

"Un tercer elemento del nuevo modelo de crecimiento, que ‘lo
distingue de los seguidos en el pasado, es 1la apertura de 1la
economia a la competencia del exterior."..."En su momento, la
apertura podréd verse reforzada por un acuerdo de libre comercio
con los Estados Unidos y Canadd, asfif como con acuerdos con varios
paises sudamericanos, que se encuentran en las etapas iniciales
de negociacién” (16).

En un Acuerdo de Libre Comercio (ALC), un grupo de paises convienen
en eliminar barreras al comercio entre ellos, propiciando as{ el
intercambio comercial, E1 objetivo es que, ante la competencia, las
empresas se vean obligadas a ser eficientes para poder mantenerse
en el mercado, idea que estd expresada en el Plan Nacional de
Desarrollo de l1a actual administracién como sigue:

"AT mismo tiempo hemos llevado adeiante una cuidadosa apertura de
nuestra economia a la competencia comercial, a la eficiencia de
sus empresas, a la lucha por los mercados exteriores” (17),
"Actualmente 1la competitividad no resulta de 1los esfuerzos
aislados, sino de 1la interaccién provechosa entre distintas
estructuras productivas” (18), o Globalizacién de las economias.

En nuestros dias el Libre Comercio se ha desarrollado por bloques
regionales (Europa y el Sudoeste Asidtico). En el caso de México
un bloque evidente seria el de Canadd-Estados Unidos~México. Sin
embargo ya se ha dado un Acuerdo de Libre Comercio entre México y
Chile donde se incluyen productos automotrices.

En cuanto a los resultados de ésta estrategia “"No es viable sefialar
a priori cual seria el perfil de la estructura productiva que se
derivaria para Mexico en el mediano plazo como producto del ALC
Estados Unidos-México-Canad4, entre otras cosas porque dependeré
de la manera como se 1leven a cabo las negociaciones
correspondientes” (13), "algunos analistas apuntan que en
actividades como 1a produccidén de ropa, de vidrio barato y en
partes y refacciones, México tiene ya en éstos momentos una
posicién competitiva frente a Estados Unidos™ (19).

Informe Anual 1990. Banco de México, pp 5 y 6.

Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994, Diario Oficial de la

Federacién del 31 de mayo de 1989, pp 16.

(18) E1 Tratado de Libre Comercjo, México, Canadd, Estados Unidos.
Jaime Serra Puche. SECOFI, 1991, México pp 7.

(19) El Financiero del 26 de julio de 1991, pp 36.
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Una opinién diametralmente opuesta, es la siguiente:

"La Industria Automotriz de Estados Unidos serd uno de 10s sectores
mis beneficiados con 1a firma del tratado de l1ibre comercio, debido
a su supremacia tecnolégica y de produccién, asi como por la
influencia que tiene sobre el comportamiento de 1la industria
automovilistica, tanto de Canadd como de México" (20), en efecto,
"ios productores nacionales temen que con la apertura, 1los
consumidores nacionales prefieran los vehiculos de manufactura
estadounidense a la mexicana"” (21).

"Por lo que se refiere a 1a Industria Nacional de Autopartes, esta
ha sefialado que para competir a nivel internacional, buscara
establecer condiciones permanentes que promuevan la integracién de
la industria ensambladora y 1a de autopartes en la regidén

norteamericana, buscando negociar 1a reduccidn asimétrica en
aranceles” (21).

(20) Periédico Alianza Automotr1z, del 30 de junio de 1991, pp 3.
(21) Idem ant. pp 36
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cCuUuAaDRO L

EVOLUCION
DE LAS TASAS DE INTERES

TASAS DE INTERES NETAS EN M.N.
(Promedio mensual de cotizaciones diarias
expresadas en por ciento anual)

B R I S R Rt b E ot T PSP

PERIODO CETES CPP ACEPTACIONES
28 DIAS * BANCARIAS 1 MES

1985 1.7 65.7 70.5

1986 99.3 95.3 96.4

1987 124.2 104.3 117.5

1988 52.3 45.5 55.3

1989 40.6 40.1 40.2

1990 26.0 29.2 26.7

1991 (agosto) 16.7 20.6 22.0

B a kB ok T R TR
* Costo Porcentual Promedio de Captacién, tasa anual.
(A)

TASAS DE INTERES NOMINALES PASIVAS Y ACTIVAS
Promedio en por ciento anual

B R B R S S L D D S I T T A A USSR A A W STy

PERIODO CETES ACEPTACIONES
28 DIAS cPP BANCARIAS 1 MES
B B B b T o S Y T TR Y
1989 DICIEMBRE 40.6 40.1 40.2
1990 MARZ0 45.6 47.2 47,0
JUNIO 32.4 35.2 32.6
SEPTIEMBRE 30.1 3t.1 29.5
DICIEMBRE 26.0 29.2 26.7
1991 MARZO 21.9 24.3 24,3
JUN - 17.4 21.8 21.0
O R S R o o B S R D T T T B TS Sr i ararar gty
(8) . (c)

(A) Indicadores Econémicos del Banco de México. Septiembre de
1991, pp I-43, 1-44.

(B). Informe Anual 1990. Banco de México, pp 174.

(C) Diagnéstico Econdmico de México. Ciemex-Wefa. Julio-Agosto
1991, Vol. VI, No 4, pp 20. .



CUADRD 2

MEXICO: INFLACION INTERNA E INTERNACIONAL

Precios al Consumidor

Inflacién Internacional

-
o
o

Inflacién Interna

T

2]
o

(%3
o

Variaciones Anuales
respecto al mismo mes del afio anterior

-
o
!

5J4LJ_|1|JIL P NN OV RV O A I W SIS IR AR
Feb. Abr. Jun. Ago. Oct, Dic. Feb. Abr. Jun. Ago. Oct. Dic. Feb. Abr. Jun. Ago. Oct. Dic.
19868 1989 1800

LA INFLACION EN PRECIOS
- AL CONSUMIDOR EN 1989 Y 1990

B e S o S S S Y (P ST Ur R Ur e
1989 1990 '

TOTALES S 19.7 ' 29.9
B Ll I A o R Lt L ISP SN SR ST YA

Informe Anual 1990. Banco de México, pp 15.



CUADROD 3

EXPANSION DEL GASTO PRIVADO

"E1 sector privado fue el que experimenté el mayor avance en los
gastos de inversién, 1os cuales -se estima- crecieron 9.5 por
ciento en 1989. De la estadistica de comercio exterior sobre el
valor de 1las compras de bienes de capital por principales
importadores, se infiere que las ramas de actividad en que més se
invirtié fueron las de papel e +imprenta, equipos y aparatos
electrénicos, metalicas béasicas, productos metdlicos, maquinaria
y equipo electrdnico y automéviles” (A). -

"€1 consumo total «crecié a una tasa de 4.7 por ciento,
fundamentalmente como refliejo de que el consumo privado se
incrementé 5.2 por ciento. (Al tratarse de una expansidn por encima
del crecimiento poblacional, ello representé un aumento del consumo
per cépita)” (B).

(A) Informe Anual 1989, Banco de México, pp 88.

(B) Informe Anual 1990. Banco de México, pp 99.
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Mayor bemanda Baja de Tasa

de'Crédito de interés ’
[__ Descenso de la

tasa de inflacién

l

Menor Expectativa

Reanimacion de 1la

Inversién Productiva de Inflacién

]

Recuperacién del Consolidacién de
—_—
Crecimiento Econdémico la Confianza
Fuente: La Economia en el Primer Trimestre de 1991, Colaboracién

de DHIAC. Publicado en E1 Financiero. México 11 de junio
de 1991, pdg. 49.
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CUADRO 5

INDICE NACIONAL DE PRECIOS AL CONSUMIDOR
VS INDICE DE PRECIOS DE AUTOMOVILES

4 MILES DE PUNTOS
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INDICE NAGIONAL DE PRECIOS AL CONSUMIDOR
VS INDICE DE PRECIOS DE CAMIONES
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ANEXO 4
RESENA HISTORICA DE LA LEGISLACION AUTOMOTRIZ

En 1962 se emitié el primer decreto de fomento de la industria
automotriz, decreto que estuvo orientado badsicamente a proteger la
participacién mexicana en 1la industria para alcanzar un grado
minimo de integracién nacional del 60 por ciento respecto al costo
directo de fabricacion de vehiculos. Para lograrlo, la SECOFI
prohibié a partir de septiembre de 1964, la importacién de motores
como unidades completas, asi como la importacién para ensamble de
conjuntos mecédnicos armados (CKD kits), y fijaba 1a obligacién de
incorporar aquellos componentes y partes que ya se tenian en el
pais, ademids de los dque se consideraban importantes: por ejemplo
la integracioén del tren motriz fabricado nacionalmente.

La SECOFI autorizaria la importacién de aquellas partes, siempre
que estuvieran contempladas en l1os programas que ser{an sometidos
a consideracion de 1a misma SECOFI. Como resultado, se observé una
disminucién en el valor de la importacién de vehiculos, al pasar
de 168.7 millones de pesos en 1960, a 107.7 millones en 1965; pero
se incrementé la importacidén de material de ensamble, al pasar de
1,011.9 miliones de pesos a 1,546.7 millones en el mismo periodo.

En la década de los setentas, la industria mexicana habfa crecido
méds de tres veces, a pesar del déficit creciente en la balanza
comercial del pais. Por el peso de los componentes adquiridos en
el extranjero y también por una declinacidén en el mercado
doméstico, el gobierno establecié qué empresas terminales deber{an
exportar un monto creciente de su produccidn, para lograr asf
cierta compensacién del valor de sus importaciones.

Disefiados 1os lineamientos de l1a nueva politica automotriz, aunado
a la negativa de conceder permisos de 1importacién de vehiculos
terminados, en 1972 se publicd el segundo decreto de la industria
automotriz, cuyo propdsito era avanzar en la busqueda de una mayor
participacidén de la inversién nacional en éste sector. El gobierno
crea la industria nacional de autopartes y establece que una
industria califica como empresa de autopartes, siempre que
mantuviera como minimo, 60 por ciento de capital nacional.

A partir de afio modelo 1974, las empresas de la industria terminal
deberian generar, al menos, 40 por ciento de las divisas netas para
cumplir 1a compensaciédn de cuotas y extracuotas, con la exportacion
de productos automotrices fabricados por 1a industria de
autopartes, asi se inicié la exportacidén de vehiculos hacia el
mercado norteamericano, centroamerjcano y europeo, exportaciones
que llegaron a cubrir el 42.6 por ciento del valor total de las
importaciones. Sin embargo, el auge en las exportaciones duré poco,
ya que los efectos del shock petrolero de 1973 provocaron, junto
con la recesién generalizada en los Estados Unidos en ‘el segundo
semestre del mismo afio, que los avances en términos de exportacién,
tanto de vehiculos como de autopartes, se revirtiera.

65



En 1974 se importan vehiculos por un valor de 176 millones de pesos
explicado por el exceso del gasto publico que generd presiones de
demanda que no pudieron ser cubiertas por la oferta, 1o que obligé
a las autoridades a conceder ma&s permisos de importacién.

En 1976 el valor de las compras de vehiculos descendié a 196
miliones de pesos y se registra un decremento en la produccidn
debido principalmente al fuerte aumento de los costos del material
importado por la devaluacién del peso en 80.8 por ciento. Cabe
sefialar que las compras al exterior de material de ensambile
siguieron su tendencia ascendente a pesar de la devaluaciédn de
1976,

En 1977 se publicé el tercer decreto de la industria automotriz,
donde se establece la obligacién de compensar con exportaciones lo
que se importaba, aumentando a 50 por ciento la participacién de
la industria de autopartes en las exportaciones de la industria
terminal, la cual buscaba reducir el numero de modelos para
aumentar la escala de produccidén, También se establecieron 1los
campos de actuacién de las empresas de propiedad nacional vy
extranjera, manteniendo el porcentaje de propiedad mexicana. Ademéas
se hizo el reconocimiento a las empresas terminales de sélo el 20
por ciento de las divisas generadas por las maquiladoras.

Las importaciones de vehiculos armados vuelven a repuntar en 1977
al ubicarse en 566.8 millones de pesos, y se aceleran hasta 1981
cuando se compran del exterior 4,316 millones de pesos. Esto se
atribuye al exceso de gasto publico que causéd fuertes presiones en
l1a demanda agregada, que no pudieron ser satisfechos por la oferta
en forma oportuna, obligando nuevamente a 1las autoridades a
conceder mayores montos de permisos de importacién.

En 1983 aparece el cuarto decreto de la industria automotriz. Los
propésitos principales del mismo eran hacer mds eficiente al sector
automotriz y promover las exportaciones. Para ello las empresas
deberfan generar las divisas que requirieran para todas sus
importaciones y otros pagos al exterior., Se eliminéd el esquema de
subsidios que venfa aplicdndose a la industria automotriz. Se
deberia incrementar o1 grado minimo de integracién nacional en los
automéviles en 10 por ciento, y en 20 por ciento para camiones y
autobuses.

En 1989 se emite el Decreto de Fomento y Modernizacidén de 1la
Industria Automotriz que es el que actualmente rige a la industria
automotriz. Este decreto pretende, entre otros objetivos,
modernizar a la industria automotriz para hacerla competitiva
internacionalmente (a partir de afio modelo 1993 se permite la
importacién de vehfculos con motor a gasolina), ademds de hacerla
congruente con las medidas para disminuir 1Jla contaminacién
ambiental, y a economizar el consumo de. energéticos.

Fuente: "E1 Mercado Nacional de Automotores”. AMDA, publicado en
E1 Financiero del 18 de julio de 1990, pagina 49.
"La Industria Automotriz en México". AMIA, publicado en
E1 Financiero del 9 de febrero de 1990, pAgina 49.
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CUADRO ¢

VENTAS ANUALES AL MAYOREO
CDE AUTOMOVILES

B R R RSk R BT T R R AOE A

ARNO TOTAL AUTOMOVILES VOLKSWAGEN
AUTOMOVILES SUBCOMPACTOS SEDAN
1986 160,670 93,446 17,817
1987 154,152 92,939 17,532
1988 210,066 110,053 19,348
1989 274,505 146,591 32,545
1990 (ago) 225,619 140,486 55,955
1990 348,803 213,590 84,245
1991 (ago) 256,484 154,300 56,561

o b o S B R G Dt B 2 X S T ar s

1)

Participacién Porcentual del V.W. Sedén
en Venta de Automoviles
B T R R RS E S T T

ANO AUTOS SUBCOMP/ V.W. SEDAN/ W.V.SEDAN/
AUTOMOVILES TOT. AUTOS SUBCOMPACTOS

B b T o T R S T T & o TRy

1988 58.2 11,1 19.1

1987 60.3 11.4 18.9

1988 52.4 9.2 17.6

1989 53.4 11.9 22.2

1990 (ago)

1990 61.2 24.1 39.4

1991 (ago) 60.2 22.1 36.7

B T L T o S S e E S S e R e L L o)

Crecimiento Porcentual en Ventas del V.W. Sedén
B R R o B ko B A

ANO TOTAL AUTOS AUTOS COMPACTOS V.W. SEDAN
B e R ik 2 S SR IS S RS b S S A R R i R L R R Y
1987 -4.1 -0.5 -1.6

1988 36.3 18.4 10.5

1989 30.7 33.2 68.2

1990 (ago)

1990 i 27.1 45.7 158.9

1991 (ago) 13.7 9.8 1.1

B g e e o S e X X R o R A A A R R P g
..Nota: Las comparaciones de ene—-ago de 1991 se realizan contra el’
mismo perfodo de 1990.
(1) La Industria Automotr1z de México en C1fras AMIA, Edicién
1988, México.
Bo]et1nes No 289, 301 y 308 de AMIA, Méx1co.
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I11 Importancia de l1a Planeacién en la Industria Automotrijz

1. Concepto de l1a Planeacién

No es necesario ahondar sobre el concepto de planeacidén y su
importancia, baste recordar que en el proceso administrativo
tradicional 1l1os puntos b4asicos son: planeacidn, organizacién,
ejecucién y control.

La planeacidn se considera como "la seleccién y relacién de hechos,
asi como 1a formulaciédn y uso de suposiciones respecto al futuro,
en la visualizacidén y formulaciédn de las actividades propuestas que
se cree sean necesarias para alcanzar los resultados deseados" (1).
Todo procedimiento cientifico se basa en la investigacidén de los
hechos, entrando en procesoc con el vaticinio, y cobra efecto en un
plan.

Dentro del concepto de planeacién existen un sinnimero de enfoques.
Uno de interés para nosotros serd el de diferenciar entre 1la
pianeacién intuitiva y la planeacién estratégica formal.

Cuando se toman decisiones considerando Unicamente la experiencia,
haciéndose a un lado 1los métodos de andlisis econdmico y de
pron6stico se le lilama Planeacién Intuitiva: "No hay duda de que
el andlisis de los aspectos econémicos es de vital importancia para
la buena planeacién y control™ (2).

"No todas las empresas usan la planeacién formal o saben utilizarla
bien. Y a pesar de ello este instrumento acarrea muchos beneficios,
entre los que cabe citar: un pensamiento mds sistematico, mejor
coordinacién de las actividades, objetivos mds precisos y una
medicién mds adecuada del rendimiento y otros aspectos, todos ellos
capaces de aumentar las ventas y las utilidades.

La planeacién estratégica prepara el terreno para efectuar el resto
de 1a planeacidén. Es un proceso que consiste en definir la mision
de la compafifa, sus objetivos y metas, la cartera de negocios y la
estrategia de crecimiento"” (3).

‘(1) Administracién 1. U.V Kuri. Apuntes de administraciéon de la
ESCA, IPN. 1985, pdg. 27.

(2) Desestac1ona11zac1én de Series de T1empo Econ6m1cas, parte I.

' Victor M. Guérrero. Documento de Investigacién No 54 del Banco
de México., 1983, pég. 1.

(3) Fundamentos de Mercadotécnia. Philip Kotler. Prentice-Hall
Hispanoamericana, México. 1985, pag. 487.
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"La implicacién basica de un enfoque formal en la planificacién es
1a de describir a los procesos econdémicos o a las empresas bajo la
consideracién de un lenguaje matemdtico” (4), para ello es
necesario <ddentificar 1los factores cuantificables tal como 1a
participacion en el mercado total.

Si una compafiia quiere entender su posiciédn y visualizar su
posicién futura en su medio ambiente, l1a administraciédn debe tener
conocimiento de:

a) Las propias tendencias de ventas hist6ricas de la compafifa.
b) La tendencia del mercado total por sus productos, y
c) La posicidén relativa de sus competidores.

E1 recopilar estos datos es quizéd el aspecto mds critico de toda
Ja actividad de planificacién puesto que "un hecho es una cosa
variable y cuando alguien se pone a reunir hechos sobre algun
asunto, a la hora que ya los tiene juntos, el valor de los hechos
ha cambiado de tal modo que solamente pueden aprovecharse como
ejemplos del pasado, pero no como guias del futuro. Dudo mucho que
alguien haya logrado reunir todos 1los hechos sobre determinado
asunto, sin que en el proceso mismo de ir reuniéndolos haya tenido
que ir cambiando el carécter de todos ellos. E1 valor de l1os hechos
es muy grande, si se sabe utilizarlo” (5).

"La planificacién estratégica deberd consistir en:
- Definir la misién de la empresa.
-~ Identificar los campos de actividad analizando el medio
ambiente 1interno y externo en términos de clientela,
necesidades, tecnologia.
- Distribuir entre los diferentes campos de actividad, 1los
recursos de la empresa formulando objetivos, metas vy
estrategias,
- Elaborar planes, ejecutarlos, controlarlos y evaluarlos.
Corregir las desviaciones que surgen entre l1os resultados
alcanzados y los programados a través del desarrollo de un
programa productivo para detectar oportunidades en donde 1la
empresa pueda ser competitiva” (6).

(4) Enfoque Matemdtico para la Planificacién a Largo Plazo. Leo
. A. Rapoport y William P. Drews. -Fasc{fculo 202 de 1a Biblioteca
Harvard de Administracién de Empresas, Publicaciones
Ejecutivas de México. 1975, péag. 6. ) )
(5) En Marcha. Henry Ford. Editorial Jus, 2a edicién, México.
1977, pag. 79.
(6) La Mercadotécnia como Herramienta para los Negocios
Internacionales. Dr. Floriberto Elizalde Mendoza. £l

Financiero, México 21 de septiembre de 1990, pé4g. 38. 70



Las metodologfas no siempre son validas, por lo que deben adaptarse
a cada situacién o necesidad:

“"Es necesario mencionar gque no existe un sistema de planeacién
ideal para todas las empresas, cada compafiia es Unica y es un error
pensar que cualquier sistema, no importando cuan exitoso y efectivo
parezca ser, puede ser adaptado de la noche a l1a mafiana a otra
organizacién” (7).

"Un modelo matematico es enteramente objetivo, pero no es creativo.
Puede procesar y depurar a un gran numero de alternativas, pero no
puede originar ninguna innovacién. En pocas palabras, el modelo no
puede idear nuevas formas de administrar la empresa ni considerar
alternativas que no se le hubiesen planteado previamente” (8).

Ya mencioné que las metodologias deben adaptarse de 1a misma manera
que se debe adaptar el plan a los acontecimientos. "Casi todos los
planes estratégicos son dependientes del tiempo. Las palabras clave
son "si" y "cuando". Por ello es benéfico:

- Crear un segundo plan basado en el tiempo, esto es, preparar
un plan que indique que 1a realizacién planeada se considera
aceptable si las metas se alcanzan entre “"tiempo x" y "tiempo

- Decidir por adelantado los criterios para abandonar un
proyecto, credndose éstas especificaciones alrededor de los
elementos clave del éxito anticipado del proyecto.

- Establecer un sistema de supervisién. La idea es una
revisién regular y una depuracion de 1os planes estratégicos;
el proceso de revision debe basarse en informacién precisa y
a tiempo. Es necesario un sistema de informacié4n separado para

supervisar el progreso de la compafiia hacia futuros negocios"”
(6).

En un estado de rApidos cambios econémicos y sociales, un plan de
negocios requiere de mayor supervisidén. Es necesario revisar
anualmente (como minimo) todas las guposiciones bésicas y las
tendencias que fundamentan el plan estratégico. Después de 1la
revisién sobre el progreso que se ha hecho se identifican 1las
razones por la baja realizacién y la sobrerreaiizacién.

A menudo sucede 1o que la administracién no esperaba que sucediera
desde que el plan se completé la primera vez, por 10 tanto el plan
debe cambiarse regularmente.

(f) Planeacioén Estratééica. George A. Steiner, CECSA, Décima
impresién, México., 1989, pég. 79.
(8) didem (3), pag. 13. 2



1.2 Concepto de 1a Mercadotécnia

En una empresa infliuyen las fuerzas externas o mediocambiente. Para

planificar es necesario saber 1o que estd ocurriendo (ver Cuadro
1).

Conocer el medio ambiente incluye conocer a los clientes: cuales
son, que hacen, porque compran, si van a comprar mids o menos en el
futuro, con que rapidez estd4d aumentando el mercado; las personas
que 1o abastecen, la posicién de la propia empresa, el ciclo de
vida de los productos, las inversiones, los intermediarios.

Un mercado es el conjunto de compradores de un producto (9). Se
pueden definir tres tipos de mercado: mercado potencial, mercado
en desarrollo y mercado de consumo, actual u ocupado. Para
identificar su mercado ocupado y el tamafio del mismo, la compafiia
determina a los consumidores actuales. E1 mercado estd compuesto
por partes distinguibles que se denominan segmentos (10).

Para determinar su mercado y los segmentos que 1lo forman, la
compafiia utiliza la investigacién de mercados que es "la busqueda
sistemdtica de informacién y andlisis e interpretacidén de la misma
para identificar y solucionar problemas de mercado” (ver Cuadro 2).
"E1 departamento de mercadeo constituye los ojos y ofidos de 1la
compafiia hacia el mundo, donde se dirigen todos sus esfuerzos”

(11).

"Un producto-es cualquier cosa que se ofrece en un mercado para la
atencidn, adquisicidén, uso o consumo, Yy que puede satisfacer una
necesidad o deseo” (12), ademds es todo aquello con lo que esté4
rodeado, elaborado, que tiene el poder de afectar 1a elecciédn del
consumidor (13): el material, 1a manera en que esta empacado, el
precio, como se promueve y vende y todo 1o que influye en la
eleccidén del consumidor puede ser parciaimente controlado.

Asi, 1a mercadotécnia como actividad empresarial es el conjunto de
técnicas, procedimientos, estratégias y tdcticas que acercan un
producto a su mercado adecuado.

e Yo T e e

9) Idem (3),.pag. 3. .

10) Tésis: La Investigacién de Mercados, un Caso Practico. Ramén
‘"de la Rosa Castro, UNAM. 1985, pag. 3 y 7.

11) Idem (10), pég. 11 y 16.

12) Idem (3), pdg. 6. . .

13) La competencia hoy dia es el componente no denérico del

producto, puesto que tiene el poder de afectar l1a elecciédn del

consumidor. 12



E1 insumo de la mercadotecnia es la informacién., Existen diferentes
tipos de informacién pasada (archivo o base de datos) recopilada:
- Ventas

- Utilidades

- Participacién en el mercado

-~ Capacidad para desarrollar un producto

Ademéds, la informacidn acerca de la situacidn actual incluirfa:
- Habilidades de los empleados

- Iméagen corporativa

- Intereses de los principales clientes

- Aceptacién del producto

La informacién acerca del producto abarcaria:
- Pronésticos de los mercados
- Ventas
- Tendencias econdmicas
- Competencia
- Tecnologia
- Otras tendencias de interés particular para la organizacién, por
ejemplo: Poblacidn
Problemas internacionales
Reglamentos gubernamentales

La informacién acerca del consumidor abarcaria:

- Composicién demogréfica

- Valores y estilo de vida

~ Necesidades, percepciones, preferencias

- H4bitos de adquisicidén, empleo y desecho, etcétera.

Pero la parte mds fina, menos sofisticada y mas intuitiva Yy
creativa de la mercadotécnia es la interpretacién de la informacién
obtenida mediante técnicas, y su apticacién para lograr
conocimiento empirico e intuicién, andlisis y creatividad,
oportunidad y suerte, manejo de eventualidades externas (muchas
veces dificilmente controlables), y de sensibilidad hacia 1la
naturaleza humana, para poder armonizar cada una de las actividades
‘de la empresa y poder fundamentar correctamente las técticas y
estratégias que se l1leven a cabo para alcanzar el objetivo del
mercado (14). R

(14) ¢Que Diablos es 1la Mercadotécnia?. Carlos A. Nava. E1
: Financiero, México 12 de julio de 1990, pdg. 15,
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1.3 Mercadotécnia Industrial

“Las compafiias que venden a otras organizaciones, entre ellas las
industrias, mayoristas, detallistas, estado, han de tener en cuenta
varias consideraciones que no suelen darse en la mercadotécnia del
consumidor.

1. Las organizaciones compran bienes y servicios para obtener
utilidades, abatir costos, atender a las necesidades de 1los
clientes internos y cumplir con las obligaciones sociales vy
legales.

2, MAs personas tienden a participar formalmente en las decisiones
de compra de las organizaciones y tienen distintas
responsabilidades en el seno de la organizacién.

3. Los agentes de compras han de someterse a 1las politicas
formales, las restricciones y normas establecidas por sus empresas.
4. Los métodos de compra (solicitudes de cotizacién , propuestas
y contratos de compra) aportan otra dimensién a la que se encuantra
normaimente en la compra de consumo,

E1 mercado industrial se compone de todos los individuos vy
organizaciones que compran bienes y servicios que se utilizan en
la elaboracién de otros productos y servicios destinados a 1la
venta, al arrendamiento o al suministro de terceros™ (15).

La industria manufacturera forma parte del mercado industrial junto
con agricultura, mineria, construccién, transporte, comunicacién,
servicios publicos, banca, finanzas, seguros y sevicios.

"E1l campo de la mercadotécnia industrial es tan amplio que es
imposible establecer preceptos aplicables a situaciones
mercadolégicas tan variadas, sin embargo podemos mencionar que
comprende: bienes de capital (accesorios, edificios, instalaciones,
etcétera), asi como bienes que forman parte de otros productos ©
del mantenimiento de las fases de produccidn: materias primas,
productos semi—-manufacturados,empaques, productos de mantenimiento
del equipo, etcétera” (16).

E1 concepto de la mercadotecnia ha ido cambiando, 1o cual se ha
reflejado en el 4rea automotriz.

El concepto de produccién sostiene que los consumidores preferiran
los productos disponibles y qgue cuestan menos; de ahi que la
administracién deba concentrarse en mejorar la eficiencia de 1la
produccién y distribuciéon (17).

(15) Idem (3), pag. 62 y 63. !

(16) Aspectos Clave de la Mercadotécnia Industrial. José H. Kates.
E1 Financiero, México 13 de marzo de 1991, péag. 13.

(17) Idem (3), pég. 17.



En los afios veinte 10s negocios estaban orientados a la producciédn.
Henry Ford, el hombre que inici®é la marca de automéviles Ford,
decifa: "E1 frecuente error en el llamado “"arte de vender"” consiste
en vender en contra de un rival, en vez de venderle al publico.
Cuando yo sé de algun hombre de negocios que discute gravemente a
los que é1 1lama sus "“competidores"”, sé que no estd dirigiendo su
negocio sino que estd siendo dirigido por las ideas que, acerca de
sus competidores, tiene metidas en la cabeza: Si un negocio estéd
dedicado a servir, no puede tener rivales ni competidores... Se
aprovecha méds el tiempo si se emplea en estudiar los productos
propios y las necesidades del pubiico” (18).

En ésta misma direccién se encuentra el concepto de producto que
sostiene que los consumidores preferirdn los articulos que ofrezcan
la mejor calidad, rendimiento y caracteristicas; por consiguiente,
1a empresa habrd de dedicar sus esfuerzos a introducir constantes
mejoras en sus productos (17).

Tiempo después el enfoque cambia hacia el cliente y se empieza a
hacer mayor uso de la publicidad. Los expertos en publicidad solian
afirmar: "La publicidad masiva crea demanda en masa, la cual hace
posible la produccién en masa” (19).

E1 concepto de venta sostiene que los consumidores no adquirirdn
en suficiente volumen 1os productos de la empresa a menos que ésta
realice un gran esfuerzo de promocién y ventas (17).

Lee laccoca utiliza ésta estrategia con Chrysler, cuando estaba en
dificultades.

En 1979, en la mayorfa de las distribuidoras Chrysler eran muy
elevados los inventarios. Para salir adelante, era necesario
deshacerse de ellos.

A principios de 1980 Lee laccoca presidente de Chrysler, anuncié
en Nueva York, que la agencia publicitaria Kenyon & Eckhardt pasaba
a ser la Gnica agencia publicitaria de Chrysler, ademds de que
estaria directamente involucrada en la futura planeacién de Tlos
productos y mercadotécnia de esa empresa: "En realidad, se habia
creado wuna asociacién singuliar entre Chrsyler y su agencia
publicitaria”.

A finales de 1979 habia mds de 80,000 vehiculos nuevos, aifio modelo
1979, cuando ya estaba entrando en nuevo modelo 1980. Para
colocarlos c¢on rapidez en el mercado, la nueva agencia de
publicidad de Chrysler ideé una campafia, al final de la cual, se
habfan vendido mds de 55,000 unidades del modelo 1979 (20).

0 o

) Idem (5), pdg. 106. ) .

} La Guerra de la Mercadotécnia. Al Ries y Jack Trout. Mc Graw
Hil11, México. 1989, pég. 4.

20) Lee laccoca, Biografia. David Abodaher. Compafiia General de

Ediciones, México. 1985, pdg. 152-157, 166 y 167.
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Actualmente, definiciones mas modernas de mercadotecnia hablan de
"burlar, flanquear y poner fuera de combate al competidor. En
resumen, es una guerra donde el enemigo es la competencia y el
cliente, el territorio que se debe ganar” (21).

Aunque se considera a la guerra como la naturaleza principal de l1a
mercadotecnia, no se excluye la satisfaccién de las necesidades Yy
deseos del consumidor: "Si las necesidades y deseos humanos son
satisfechos por el proceso de la competencia, entonces es en bien
del interés publico que debe permitirse la competencia"” (22).

E1 concepto de 1la mercadotécnia establece que la clave para
alcanzar las metas de la organizacién, consiste en identificar las
necesidades y deseos del mercado meta y proporcionarle las
satisfacciones con mayor eficiencia que los competidores (17).

(21) ldem (20), contraportada.
(22) Idem (20), p4g. 7. 76



2. Impacto de 1a mala planeacién en la industria automotriz

La mala planeacién trae consigo que las empresas no puedan
responder ~decuadamente a los cambios del mercado, haciendo que se
pierdan prestigio, ventas, utilidades, y en un caso extremo se
puede 1legar a cerrar plantas por ineficiencia o incosteabilidad,
repercutiendo en la sociedad a través de desempleo.

Cualquier sistema se ve afectado por las medidas que afectan el
ambiente externo.

De llevarse a cabo la apertura comercial, los consumidores tendrén
mAs opciones para elegir productos y servicios, por lo cual es
necesario conservar o expandir el propio mercado. Esto se puede
lograr por medio de una planeaciédn adecuada. '

"Cada vez méas, es imprescindible que la empresa mexicana alcance
su excelencia productiva y comercial. A pesar de que con la
reciente apertura comercial, los consumidores tienen mas opciones
para elegir productos y servicios competitivos en calidad y precio.
Para evitar, por una parte, fracasos mortales, y por la otra,
lograr un éxito durable, es un imperativo econémico social que la
empresa mexicana desarrolle una planificacién estratégica viable
con base a sus objetivos, recursos y medio ambiente” (6).

"E1 éxito continuado de un negocio no es el resultado de una serie
de accidentes afortunados. La buena suerte puede dar a una empresa,
temporaimente, un aspecto de prosperidad, pero conforma vaya
durando el negocio es preciso que desaparezcan los factores no
controlados. Un factor extrafio como las guerras o la poliftica,
pueden cambiar © interrumpir su progreso; pero aparte de éstas
contingencias un negocio puede ser su propio amo" (23).

Uno de los grandes errores en una empresa es la no prevencién. La
prevencién significa “precisar las necesidades de los clientes,
astablecer requisitos formales y después actuar conforme a éstos
en forma constante; 1o que supone andlisis de los procesos para
poder determinar dénde se hallan los posibles errores y actuar para
que no vuelvan a ocurrir"” (24).

De acuerdo a la importancia que tiene l1a industria automotriz, el
impacto de los efectos producidos por una planeacidn deficiente,
repercutirian en-un segmento importante de la sociedad.

(23) ldem (5), pédg. 80 y 81. .
(24) E1 precio por Incumplimiento. Lic. Sergio Mangas Badillo.
Colaboracién de 1ia Universidad del Valle de México. E1

Financiero, México 6 de febrero de 1991, pég. 32. 77
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Capfitulo IV. Propuesta para Ta Planeacion
en Ta INndustria Automotriz



1v Propuesta para la Planeacidén en l1a Industria Automotriz

1. E1 Enfoque de Sistemas

Un sistema, es un grupo de elementos que tiene propiedades que no
tiene ninguna de sus partes. Estas propiedades desaparecen cuando
el sistema es desmembrado. Por ello un sistema se puede analizar
s6lo si se observan sus funciones en su totalidad y las funciones
de cada una de sus partes.

Actuaimente se ve a la empresa como una organizacién.

Una organizacién es:

1. Un sistema con propdsito, el cual

2. Es parte de uno o mAs sistemas con propédsito y

3. En el cual algunas de sus partes tienen sus propios propdsitos,
La empresa tiene la funcidén social primaria de producir vy
distribuir riqueza, contribuyendo con ello al desarrollo de 1la
sociedad.

Desarroliarse significa multiplicar los deseos propios y IJla
capacidad para satisfacer los propios y los de los demas. Este
desarrollo no tiene que ver con el crecimiento {(nivel de vida),
sino con 1o que se puede hacer con 1o que se tiene (calidad de
vida), derivando con ello satisfacciones con 1o que se hace,
independientemente de sus resultados, asfi como el sentimiento de
progreso que se deriva de hacerlo.

En la empresa el desarrollo significa incrementar la capacidad de
los interesados en la empresa para perseguir sus objetivos,
permitirles mejorar el nivel y 1a calidad de sus vidas; un hombre
desarrollado con recursos limitados puede alcanzar una vida de
mayor calidad (potencialidad) que un individuo con recursos
ilimitados (crecimiento)}, pero menos desarrollado.

Las restricciones para el crecimiento de una sociedad o una empresa
generalmente yacen en su medio ambiente; por el contrario, las
principales restricciones para su desarrollo se encuentran dentro
de ellas (son autoimpuestas).

La mayor parte de la planeacidén se hace en forma continua, pero
dividida en cinco fases:

1) La formulacién de la probleméitica.

2) La especificacién de los fines que van a perseguirse.

3) La seleccién de los medios con los cuales se perseguiréan los
fines. -

4) La planeacidén de 1los recursos (adquisicién, deneracién,
distribucién) requeridos para implementar 1os medios seleccionados.
5) E1 disefio de la implementacidén de los medios, el control de su
implementacién y desempefio.
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La mayorfa de los que planean creen que no pueden permitir la
participacién de los sujetos de su planeacién, pero en el concepto
de planeacidn que aqui se plantea, la funcién propia de 1los
planeadores es alentar y ayudar a los demds a planear por ellos
mismos, no planear para ellos. Para ésto se requiere que el
personal de planeacién posea amplios conocimientos en varias
disciplinas, o contener expertos para la investigacién y disefo
experimental, estadisticas aplicadas, construccién y manipulacién
de modelos matemdticos, conocimientos de administracién y finanzas
empresariales.

Muchos de 1los que planean también creen que su plan es una
agregacidén de soluciones para cada 1integrante en un grupo de
problemas (amenazas y oportunidades), 1os cuales son enfrentados
independientemente. Asi, un plan corporativo es considerado como
una coleccidn de planes preparados separadamente por cada una de
las partes del todo. En contraste, el concepto de planeacién.que
aquf se plantea, propone ir del todo a 1a interaccién de las partes
y finalmente, a las partes mismas.

Existen cuatro conceptos alternativos que prevalecen en planeacién,
aungque no aparezcan en forma pura. Estas orientaciones son:

a) Reactivista. Orientacién del planeador hacia el pasado, y en el
cual se desea retornar a un estado previo.

b) Inactivista. Actitud favorable en su enfoque hacia el presente,
desean prolongar la situacién actual.

c) Preactivista. Actitud favorable en su enfoque hacia el futuro,
desean acelerar la 1legada del futuro y depende criticamente de la
precisién de los pronésticos.

d) Interactivista. Esta orientacién considera o1 pasado, presente
y futuro como aspectos diferentes, pero 1inseparables, de 1la
problematica para la que se planea. Esta basada en la creencia de
que si no se toman en cuenta l1os tres aspectos temporales de una
problemédtica, el desarrollo sera obstruido.

El1 enfogue de sistemas se refiere a la cuarta orientacién, en ella
se cree que el futuro puede ser influenciado por lo que uno hace
y por lo que los demas hacen, del mismo modo como las acciones
pretéritas modificaron el curso del presente. E1 futuro de
cualquier organizacién depende mds de que hace ahora que de 1o que

hizo en el pasado. Por lo anterior, la planeacién debe consistir

. en disehar un futuro deseable 'y buscar los métodos para llegar a é/.

La planeacioén interactiva permite que cada participante pueda
plasmar sus ideales y preferencias estilisticas en la organizacién,
contribuyendo a mejorar la calsdad de sus vidas, por tanto, este
proceso de planeacién contribuye al desarrollo de la organizacién
como un todo y, al de sus partes (sistema).
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E1 objetivo de la planeacién interactiva, es perseguir
eficientemente un estado idealizado. Este estado formula como el
disefio del sistema con el cual los interesados en el sistema actual
desearian reemplazarlo si fueran libres de hacerlo. Tal disefio debe
ser técnicamente factible y operacionaimente viable, y debe
proporcionar al sistema la capacidad para aprender y adaptarse
rapida y eficientemente.

Como el proceso de disefio idealizado alienta la participacién en la
planeacién, tiende a generar consenso entre sus participantes, los
hace comprometerse, estimula su creatividad y desarrolla su
conciencia del hecho de que, es en ellos y no en algo o alguien
externo, en donde se encuentran los principales obstdculos para
alcanzar el futuro que desean.

Un escenario de referencia es una extrapolacién del pasado hacia
el futuro, en la cual se supone que el sistema involucrado y su
medio ambiente se desarrollaran sin intervencién, esto es, sin que
haya ninguin cambio en las tendencias detectadas en el pasado; tal
proyeccién no es un pronéstico de 1o que sucederd, sino de 1o que
ocurriria si no hubiera intervenciones.

Ya que es probable que haya intervenciones, una proyeccién de
referencia es mas bien un pronéstico de 10 que no sucederA.

E1 propésito de un escenario de referencia es revelar las
consecuencias que tendra la conducta actual de la empresa y las
suposiciones sobre las que esta basada. En escenarios de referencia
se puede revelar la problemdtica de la empresa y mostrar que la
misma es el resuitado de 1o que la empresa hace actualmente, de 1o
que hizo en el pasado y de 10 que se la hace a ella. Al mostrar gué
futuro l1e espera a la empresa si no ocurren cambios significativos
en su conducta o la del medio ambiente, revela que cambios se
tienen que hacer para evadir la problemdtica: Las diferencias entre
el escenario de referencia y el disefio idealizado del sistema para
el que se planea, son los problemas que se tratan de resolver
durante el resto del proceso de planeacién.

Un conjunto de dos a mas problemas interdependientes constituye un
sistema denominado probiematica. Por ser un sistema, la solucién
para una problemAtica depende de como interactuen las soluciones
para las partes, por 1o que un plan debe ser mas que una agregacién
de soluciones independientes.

Ninguna parte de una organizacién puede planearse con eficiencia
si se planea independientemente de las demas unidades al mismo
‘nivel (principio de la coordinacién), ya que 1la amenaza o 1la
- oportunidad puede no estar localizada en el lugar donde aparece el
sintoma. .

Las principales obstrucciones para el desarrollo de una
organizacidén generalimente son autoimpuestas, inconcientemente.
Dichas obstrucciones son de dos tipos: discrepancias y conflictos.
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Una discrepancia es la diferencia entre 1o que una organizacidn
cree que es y 1o que realmente es. Las discrepancias son de cinco
tipos: las que se relacionan con: 1) los fines de la organizacion,
2) los medios empleados para perseguir dichos fines, 3) 1los
recursos disponibles para éstos intereses, 4) el modo como se
organizan, se administran y se llevan a cabo y con 5) 1los
participantes externos y otros aspectos del medio ambiente.

Una empresa puede desarrollarse y contribuir al desarrollo de otros
si es flexible y se adapta rédpida y eficazmente, pero la mayoria
carecen de flexibilidad debido a que estdn estructuradas alrededor
de las tres dimensiones principales en que se divide el trabajo:
los suministros, la produccién y los mercados.

No existe una estructura organizacional o funcién que sus miembros
no puedan sabotear si se 1lo proponen, lo cual ocurre més
frecuentemente en organizaciones administradas autocréticamente.
Por medio de 1la organizacién circular se hace posible 1la
participacién democrdtica en una organizacién y al mismo tiempo
satisface la necesidad de una estructura jerdrquica para coordinar
e integrar la divisién del trabajo.

La administracién de las interacciones implica la coordinacidén e
integracién de planes, politicas, programas, proyectos, prdcticas
y decisiones. Esta coordinacién e integraciédn se facilita si cada
gerente cuenta con un grupo -1l4dmese comité, junta- integrado por:
a) el gerente b) su superior inmediato y, c¢) sus colaboradores
inmediatos.

Estas juntas tienen la responsabilidad de: 1. Establecer politicas
2. Coordinar las actividades del nivel inmediato inferior y 3.
Controlar la ocupacién de las posiciones gerenciales que se
reporten con ellos.

Tal disefio proporciona a 10s empleados c¢ierto control sobre quienes
los dirigen y los capacita para hacer algo respecto a las fuentes
de insatisfaccidén de su trabajo. Se debe poner en relieve que los
comités administran las interacciones de las unidades, no_sus
acciones. Pueden intervenir en las acciones de unidades o
individuos, sélamente cuando tales acciones afectan a otras
unidades o individuos. .

Una organizacidén no podrd adaptarse rdpida y eficientemente a menos
que su administracién sea capaz de hacerlo. La administracién tiene
la responsabilidad de controlar la organizacién, y para ello, debe
identificar y anticiparse a -los problemas y oportunidades, vy
asegurar la eficiencia. Cada una de sus actividades requiere de
informacién, de aqui la necesidad de un sistema de informacién de
apoyo administrativo. ’

Las brechas entre el escenario de referencia y el disefio idealizado
presentan problemas gque requieren una formulacidén y seleccién de
medios, .
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Existen tres maneras de tratar los problemas: pueden atenuarse,
resoiverse o disolverse. Atenuar un problema significa encontrar
medios suficientemente buenos, esto es, que satisfagan. Resolver
un problema significa encontrar los mejores medios posibles, esto
es, que optimicen.

Disolver un probiema significa redisefiar el sistema relevante o su
medio ambiente, para que el problema desaparezca, esto es,
idealizar. Es mejor resolver que atenuar; no obstante, es mejor
disolver que resolver, ya que pocos problemas permanecen resueltos
por largo tiempo. La disolucién de los problemas requiere més
creatividad que la resolucién; la resolucidn por su parte, requiere
mids creatividad -cualidad muy escasa- que la atenuacién.

La formulacién creativa de los medios, reguiere la identificacién
de las restricciones autoimpuestas, asi como su eliminacién y la
exploracién de las consecuencias de hacerlo.

Una vez que se formula un grupo de medios alternativos, y aun
cuando algunos medios parezcan mejores, se evalua y elige. En la
evaluacién se pueden wusar métodos cientificos, técnicas y
herramientas, los cuales consisten en la experimentacién, el uso
de modelos matemdticos y algoritmos, la simulacidén y el juego
operacional.

Rara vez es posible tomar en cuenta todas las variables relevantes
en tales procedimier- s, por 10 que siempre se requiere el juicio
humano para complementar 1los resultados de los procedimientos
cientificos.

Debido a que 10s eventos no pueden ser pronosticados con exactitud,
deben observarse continuamente los efectos de la implementacién de
los planes, asi como las suposiciones sobre las que éstos se basan.
Si las suposiciones expectativas resultan fallidas, se buscan
explicaciones para modificar el plan.

Cualesquiera que sean los medios seleccionados, su uso debe
controlarse, esto es, deben ser evaluados continua y
sistemiaticamente cuando se implementen. Esto se debe hacer debido
a que las condiciones en las que los medios van a operar cambiardn
con el paso del tiempo, ademds de que el mejor medio para evaluar
1os medios es su uso.

Una vez seleccionados los métodos, se tendrd que determinar 1la
cantidad de recursos necesarios, Yy cuando utilizarlos. Después
deben compararse é&stas exigencias con las disponibilidades. Los
déficits o superdvits resultantes. podrdn eliminarse revisando
metas, objetivos‘y'medios seleccionados.

La implementacién y control- son partes de la planeacién,
constituyen la consumacién de un ciclo de planeacidén e inicio de
otro. Lo que se aprende en éstos procesos, da impetu y 1os recursos
para la planeacién continua.
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Cuando se trata de planeacidén interactiva rara vez es necesario que
todo el plan se presente en un sé&lo documento. La planeacidén
interactiva es un proceso continuo, y los documentos hechos a
partir de sus resultados tenderdn a hacerse obsoletos al poco
tiempo de ser preparados. Si se desea preparar un documento global,
tendrd que ser un expediente de hojas intercambiables, para que
puedan hacerse fdcilmente adiciones, supresiones y sustituciones.

E1 proceso de planeacién interactiva tiene exigencias y
recompensas: demanda tiempo, esfuerzos y recursos, pero se requiere
més tiempo para implementar 1os procesos y desarroliar los formatos
y procedimientos que para mantenerlos andando.

Las recompensas son: el progreso hacia 1os ideales, la satisfaccién
inherente al proceso y el desarroilo personal ¥y en la organizacion
que se produce.

Al proporcionar la oportunidad de combinar el juego y el
aprendizaje con el trabajo, tal planeacién permite a l1os individuos
disfrutar de una elevada calidad de vida en el trabajo.

A pesar de que la planeacién interactiva estd basada en la visién
de un futuro deseable, su eleccién de medios estd firmemente
enraizada en el presente. Este tipo de planeacién requiere que se
decida qué es 1o que se debe hacer ahora para que ocurra el futuro
deseado.

(1) Planificacién de la Empresa del Futuro. Russell L. Ackoff.
LIMUSA, Cuarta reimpresién, México, 1990.

(2) Guia Para Controlar el Futuro de 1la Empresa. Russell L.
Ackoff, Elsa Vergara Finnel, Jamshid Gharajedaghi. NORIEGA
LIMUSA, Primera reimpresién, México, 1991.

(3). Capsulas de Ackoff. Russell L. Ackoff. NORIEGA LIMUSA, Primera 86

Edicién, México. 1989, pdg. 148-151.



2. Caso PraActico: TREMEC

2.1 Formulacién de la problemAtica. Escenario de Referencia.
Naturaleza de 1a Empresa

Transmisiones Yy Equipos Mecédnicos S.A de C.V. (TREMEC) es una
empresa 100 por ciento mexicana, perteneciente a l1a Industria Metal
Mecdnica, ubicada en la ciudad de Querétaro, nacida en 1964, cuyo
giro es la fabricacién o manufactura, y comercializacidn de
productos automotrices: Transmisiones (Cajas de Velocidades
Manuales), sus partes y componentes, y Refacciones.

“"E1 objeto social de ésta compafiia sera:

1. Manufacturar, producir, ensamblar, dar y tomar en arrendamiento,
comprar, poseer, vender, distribuir, importar, exportar, y en
general, comerciar c¢on componentes y c¢onjuntos armados para
vehiculos de motor, entre 1los que se pueden enumerar, en forma
enunciativa y no 1iimitativa, los siguientes: transmisiones,
convertidores mecdnicos, de esfuerzo de rotacién, ejes y mecanismos
de suspensién,...

2., Producir, comprar, vender, distribuir partes, accesorios y
refacciones que se relacionen con los productos mencionados en el
padrrafo anterior, asi como importar, exportar, rentar y en general,
comerciar c¢on dichos productos y con toda clase de objetos
relacionados con los mismos” (4).

Mercado

La empresa inicié sus operaciones como una coinversién entre Clark
Equipment Company y el Grupo ICA, para 1la fabricacién de
transmisiones de traccién trasera para cubrir las necesidades del
mercado automotriz nacional.

Se cuentan entre sus clientes de equipo original: Ford Motor Co.,
General Motors de México, Chrysler de México, incorporando tiempo
después a Nissan Mexicana, Diesel Nacional y Famsa (ahora Mercedes
Benz). .

Hacia 1968, Tremec incursiona en el mercado de exportacién. A los
clientes de exportacion se les suministran partes. Ellos son:
Getrag Gear of North America Inc., Cummins Engines Company,
Zahnradfabrik Friedrithshafen (Z.F), A.M General, New Process Gear,
Consolidates Diesel Company y Rockwell Internationail.

(4) Acta constitutiva, 6669, Qro., 5 ago. 1988, Clatisula 3a. 87



En los primeros 24 afios se fabricaron mé&s de 6'000,000 de
transmisiones que fueron destinadas a diferentes marcas y a
diferentes partes del mundo, como Estados Unidos, Alemania, Egipto,
Sudamérica y Centroamérica. Asi mismo refacciones originales para
las transmisiones equipo original en el mercado.

A partir de 1986 Tremec tomé la decisién de diversificar sus
productos para competir en otros mercados también del ramo
automotriz. La diversificacidn fué en cuatro 4reas de negocios:
Transmisiones de traccién trasera y Transejes, Refacciones, Forja
y Componentes para fabricantes de Equipo Original principalmente
para exportacidn. E1 proceso productivo se observa en el Cuadro 1.

Los productos que actuaimente se fabrican en la compafiia son:

Transmisiones manuales para camionetas de traccién trasera, asi
mismo transmisiones para servicio pesado para camiones de hasta XXX
1bs. con cajas de velocidades de alta tecnologia, con engranes
elicoidales. En los componentes se producen todo tipo de engranes.

Las ventas totales hasta 1991 son de 6.6 millones de transmisiones.

En el Cuadro 2 se puede ver la participacién de TREMEC en el
mercado de vehfculos en los uUltimos afios.

En cuanto al ambiente que rodea a 1a empresa, en el capitulo II se
ha comentado acerca del marco regulatorio de 1la industria
automotriz, que es el mismo para TREMEC por pertenecer a la
industria de autopartes.

Otro factor gque influye actuaimente en la industria automotriz, son
los precios internacionales de componentes, conjuntos y vehiculos.

TREMEC es empresa l1ider en México que fabrica transmisiones
manuales para camiones. La alternativa es Spicer que fabrica
transmisiones para camiones pesados. Otra aplicacién o competencia
son las transmisiones automiticas las cuales se 1importan del
extranjero.

TREMEC cuenta con una red de proveedores, muy confiables en su
mayor parte (s6lo tres de ellos han sido criticos). Existe una alta
dependencia a ellos, quienes producen algunos componentes
automotrices, herramentales o son prestadores de servicios. Algunos
de ellos estdn en el extranjero.

En cuanto al estilo administrativo se puede decir que en TREMEC se
adoptd parcialmente la administracién de las interacciones, por lo
que la administracié4n es parcialmente parcitipativa, y formal en
su mayor parte: "Muchas organizaciones han elegido éste sistema:
entre ellas Clark Equipment Company, E1 Comando de Educacién-y
Entrenamiento Naval de los E.E.U.U., Tremec (México), e IECSA
(Argentina)" (5). :

(5) Idem (3), pég. 151.



Al personal de 1a empresa se le evalua de acuerdo a su desempefio,
pero no existen premios especiales por desempefio, sélo por
antigliedad. En el Cuadro 3 se aprecia la estructura de Jla
organizacién de ésta empresa.

Existe comunicacién entre dreas por medio de juntas: Cada comité
se reune en forma regular cada semana de 7:30 a.m. a 10:00 a.m.,
en un desayuno. Se establece de antemano la 6rden del dia.

Con dos afios de antigliedad, los desayunos han servido para tener
una mejor comunicacién. No se resuelven los problemas, se presentan
los problemas junto con un objetivo vy las razones del
incumplimiento. Eso saca a flote los problemas de interaccién con
otras &4reas, lo cual sirve para localizar dénde se estdn generando
los confiictos o cémo se estdan afectando unas a otras.

Basicamente son tres grupos de comités:
Miercoles: Abastecimientos-Ventas-Produccion

Jueves: Produccién-Control de Produccién .
Viernes: Produccién-Finanzas-Manufactura-ventas—-Ingenieria del
Producto

Durante las juntas se pueden hacer comentarios, pero generalmente
surgen como c¢riticas mads que como aportaciones.

Se han formado grupos de trabajo para resolver problemas que se han
comentado durante las juntas, y algunos se han resuelto cuando se
han establecido compromisos. En otros casos los problemas sélo se
mencionan sin producir respuesta positiva de parte de 1los
participantes, ésto ocurre sobretodo cuando existe l1a duda de que
de parte de la direccién se de una respuesta impositiva.

En general se considera que las juntas han beneficiado. Los
participantes de las juntas van porque "se verfia mal que no fueran”
y porque “puede ayudar”. Lo ven como parte del trabajo y como un
compromiso moral.

Las operaciones entre &reas es similar al que se observa en el
diagrama que se observa en el Cuadro 4.

Entre dreas hay conflictos: entre individuos, y entre unidades de
la organizacién, de ah{i las crfticas durante las juntas.

Como medidas de desempefio de 1a empresa tenemos l1os siguientes:
1.. . Utilidades

2. Incrementos en ventas de unidades de transmisiones para equipo,

original.’
3. -"Rendimiento de las acciones (Ver Cuadro 5).

89



Proyeccién o Escenario de Referencia.

Los supuestos en los que estd basado el mercado automotriz,
suponiendo que siguen las tendencias actuales, son l1os siguientes:

La penetracién cultural norteamericana se acentuaré&, asi como el
modelo consumista, por 1o que el consumidor se hace mas exigente.
El sistema educativo del estado se orientard hacia la capacitacidn
técnica, logrando que se de mayor desarrollo tecnolégico, con la
posibilidad de alcanzar niveles moderados de autosuficiencia
productiva.

La poblacidn econdmicamente activa tenderd a concentrarse en el

sector 1industrial, en la misma proporcién que el sector primario
y secundario.

La industria en general se concentrarda en méas ciudades.

La industria automotriz se repartira por regiones en la Replblica
Mexicana, de acuerdo a las empresas, debido a la politica de
descentralizacién de ia industria a otras ciudades, Yy
redistribuyendose el parque vehicular.

LLas tendencias de giobalizacién configuran que México pertenezca
al macromercado de América: Por el Acuerdo de Libre Comercio se da
apertura al mercado mundial. No se da 1la posibilidad de

diversificacién internacional, que aligere la marcada dependencia
con un sélo pafis.

Continuan siendo los vehiculos una necesidad y el transporte
publico sigue siendo insufuciente. E1 mercado de vehiculos es nuevo
y de sustitucidn. Los vehfculos siguen siendo escaparate de los
Ultimos adelantos tecnoldgicos.

Es caro modernizar las plantas industriales, por 1o que algunas
empresas no se modernizan. Al encarecerse aun mas, algunas plantas

estdn en peligro de desaparecer por obsolecencia o baja
rentabiiidad.

Las empresas compiten para obtener para sus empresas, transferencia
de tecnologia desde otros paises. Ademds 1as cédmaras y asociaciones
industriales empiezan a jugar un papel preponderante en la
promocién de desarrollo tecnolégico.

E1 precio del éombustib1e se mantiene, pero es insuficiente 1la
disponibilidad de las gasolinas anticontaminantes, por 10 que sigue
en aumento la contaminacién de las grandes ciudades.

Las, carreteras presentan graves deterioros, ademds de que no
existen inversiones para mejorar o ampliar la red carretera, por
tanto los vehiculos de uso rudo se consideran més ventajosos.

Las capacidades de produccién se saturan, pero contindan las
exportaciones hacia Estados Unidos, restringiendo la oferta a nivel
nacional.
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Las importaciones son mayores a las exportaciones, manteniendo un
déficit en l1a balanza comercial automotriz. Se toman medidas
gubernamentales en contra de ésta situacién, propiciando 1la
fabricacidn nacional de muchos componentes que se importan.

Se dan cambios en la tecnologia de 1a industria automotriz a nivel
mundial, derivados principalmente por:

- El lanzamiento de 1la tracci6on delantera en automéviles,
prdcticamente eliminando la traccidén trasera.

- La demanda del cliente por productos méds sofisticados que
satisfagan 1las regulaciones del ahorro de combustible; existe
posibilidad de demanda de transmisiones de 5 velocidades.

- El establecimiento de nuevos estandares de calidad y
competitividad para reducir costos y competir contra la penetracién
de vehiculos importados de Estados Unidos.

- La tendencia a contar con proveedores con tecnologfa e ingenieria
integrada, que desarrollen sus propios productos.

Los supuestos en los que estd basada la permenencia en TREMEC,
suponiendo que contindan las tendencias actuales, son:

La transmisidén para vehiculos de traccién trasera (transmision
manual o standard) sigue siendo la mds conveniente para carga,
considerandose que el uso de la transmisidén automidtica es para
vehiculos de lujo, para uso personal o familiar, o carga ligera.

Que TREMEC continle no participando en el mercado de transmisién
delantera, debido a que l1a compafiia esta equipada para traccién
trasera y la 1inversién seria cuantiosa en maquinaria y con un
elevado potencial de obsolecencia.

Que TREMEC contintde lanzando transmisiones con disefio propio. En
1989 se lanzé la primera transmisién totalmente disefiada por la
compafifa (TR-2250) y en 1990 la segunda de 5 velocidades (TR-3350).

Que en TREMEC se continue con programas de control de calidad
(control de calidad estadistico) para adaptarse a 10s nuevos
estdndares de calidad, que 1o haga merecedor a nuevos
reconocimientos de parte de los clientes.

Se «continte con la incorporacién del concepto de entregas "justo
a tiempo", para proporcionar un servicio de entregas oportunas al
cliente. :

Que en TREMEC se continue con 1a formacién de grupos de trabajo
para el andlisis de probiemas especificos.

Suponiendo que siguen las tendencias actuales, el mercado de TREMEC
se reduce y estabiliza debido a:
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1) TREMEC no produce transmisiones automiticas, y el uso de éstas
tiende a aumentar en el segmento de comerciales (ver Cuadro 1),
ain cuando las transmisiones manuales se mantienen como "una buena
opcioén” debido al mayor costo de las transmisiones automiticas.

2) Los requerimientos de uso de motores anticontaminantes para
camiones pesados y chasis coraza son obligatorios. Las
transmisiones TREMEC no son aplicables a éste tipo de motores, por
ello deja de participar en algunos modelos y su participacién
global decrece.

Se inventa la transmisidén semiautomdtica-semimanual y se extiende
su uso. TREMEC tiene gran experiencia en 1la fabricacién de
transmisiones por lo que es un candidato ideal para fabricarlas.
Puede convertirse en una fabrica de maquila especializada a nivel
mundial, con tecnologia extranjera que importa y exporta partes
para ensamble, consoliddndose en el mercado y manteniendo una
posicién ventajosa debido a que ya esta posicionada como lider en
su ramo, y a la mano de obra barata.

E1 mercado de TREMEC tiene amplias posibilidades de diversificarse
para dedicarse a fabricar: a) transmisiones manuales de tecnologia
propia, b) componentes para exportacién, y c¢) ensamble Yy
comercializacidén de transmisiones con tecnologia extranjera.

2.2 Planificacién de los Fines, Redisefio Idealizado.
Misidn

Se considera que la misién del sistema consiste en que, en 1o
cotidiano se proporcione al c¢liente una experiencia comercial
satisfactoria. Para ello 1os objetivos son:

- Satisfacer las necesidades de sus clientes, proporcionando
oportunamente un producto de calidad, con aplicaciones adecuadas
a los requerimientos actuales del mercado, con una estructura de
precios competitivos.

- Satisfacer los deseos de los que trabajan en TREMEC, de obtener
una compensacioén adecuada y justa, una seguridad y una calidad de
vida de trabajo adecuada.

- Mantenerse en el mercado automotriz, demostrando una operacién
exitosa y rentable, a partir de una empresa cuyos productos tienen
demanda permanente.

- Satisfacer los deseos de 10s que tienen y operan vehiculos con
transmisién y/o componentes TREMEC, proporcionandoles equipo
confiable, fdcil de mantener, seguro, econdémico en su operacién y
a precio razonable.

92



Redisefio Idealizado.

Las propiedades o caracteristicas deseadas en la organizaCién son".

las siguientes:

1. Insumos.

1.1. La empresa deberd obtener los componentes, herramientas y
servicios necesarios de fuentes confiables y oportunas, de
preferencia hechas en el pais para tener un acceso mas rédpido. Han
de considerarase aquellas fuentes que provean a buen costo, sin
detrimiento de 1a calidad.

1.2. Deben ampliarse las investigaciones para obtener nuevos
proveedores, a fin de proveer de tecnologias nuevas y ser
independientes de proveedores criticos y poco confiables.

2. Direccién. La mesa directiva debe incluir miembros capaces de
contribuir significativamente al éxito de la empresa.

3. Tipo de Empresa.

3.1 La empresa debe tener componentes carry over (gque no cambien
aunque cambie el modelo), a fin de reducir costos.

3.2 La empresa habrd de tener componentes almacenados con una
amplia diversidad de ellos, para tener mayor flexibilidad y ofrecer
una amplia 1inea de productos y servicios.

3.2 Deberéd haber planes para establecer relaciones comerciales con
otras organizaciones.

3.3 La empresa cumplird con todas las leyes y reglamentos del Area
en la que opera, pero buscard cambiar o modificar en las formas
apropiadas (por ejemplo a través de las asociaciones automotrices),
aquellas que la obstaculicen.

4, Mercados.
4,1 E1 mercado de 1la empresa debe ser:
a) Industria Terminal
b) Distribuidores con posibilidades de desarrollar mayores
volumenes, proporcionando oportunidades de ganancias
atractivas.
4,2 En su momento, la empresa debe examinar sus puntos fuertes y
débiles en forma periddica para determinar si éstos siguen siendo
los mas apopiados. Ademds l1a empresa debe analizar periédicamente
su efectividad en 1os segmentos de mercado en que opera, en cuanto
a participacion, distribucidn y servicio,

5. Productos y Servicios.

5.1 La empresa debe producir productos rentables.

5.2 La empresa debe estar preparada ante el cambio tecnotlégico, a
fin de identificar los mercados potenciales.

5.3 Los cambios en productos y servicios deben aumentar " la
viabilidad a largo plazo de la empresa en su totalidad.

5.4 La empresa proveera del material requerido aun cuando en
ocasiones pierda dinero, para mantener el prestigio.

5.6 La distribucién de las refacciones se llevard a cabo en
estricto drden de pedido.
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6. Estructura de la Organizacién.

6.1 La empresa debe organizarse de tal manera que facilite 1las
operaciones, definiendo responsabilidades y proporcionando
incentivos.

6.2 Los miembros de 1a empresa deben tener acceso a 1o0s recursos
necesarios para cumplir con sus responsabilidades. También deben
responder por sus decisiones.

7. Recursos Humanos.

7.1 La empresa debe obtener ventaja de los avances tecnolégicos
para incrementar su productividad.

7.2 Al personal de la empresa se le evalua de acuerdo a su
desempefio, ofreciendose incrementos.

7.3 Se capacita al personal, ofreciéndose en éste sentido, una
motivacién para la superacién personal.

2.3 Planificacién de los Medios )

La planificacién de los medios se ocupa de encontrar o inventar
formas de aproximarse 1o mds posible al disefio idealizado, y ésto
se lleva a cabo:
1. Encontrando las variables relevantes controlables y las no
controlables
2. Relacionando las variables con 1l1os resultados; de ahi
pueden surgir 1os modeios
3. De acuerdo a los resultados, se revisan los supuestos sobre
los que estén basados 1os modelos para corregirios, de estar
correctos, entonces se corrigen las desviaciones.

Las variables controlables son medios © cursos de accién que
implican necesariamente el uso de recursos (entradas) para producir
articulos o servicios (salidas), que se proponen ser de un mayor
valor para aquellos que los consumen del que tienen las entradas.
Los recursos consumidos incluyen potencial humano, materiales y
energia, planta y equipo y/o dinero.

Generalmente un curso de accién se toma de entre varios que estan
disponibles, por 1o que a primera instancia no se intentan
soluciones creativas. Usualmente las variables se eligen de acuerdo
a la propia educacién y profesién. Para tener un concepto méAs
amplio para elegir las variables se sugiere el uso de equipos
1nterd1sc1p11narlos.

En ‘muchos de los problemas se busca un "culpable” o una "causa.
"+ culpable”. Se sugiere en convertir el sujeto “"culpable" en una

fuerza constructiva adoptando otro enfoque, ya que si se quiere
suprimir directamente la ‘causa que origina el problema, se corre
el riesgo de eliminar mejores soluciones alternativas, debido a que
frecuentemente, las soluciones de 1os problemas pueden hallarse en
otros lugares. .
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Otro aspecto es la aplicacién de incentivos, que a veces no cumpien
con el propésito original al producir un cierto comportamiento que
crea una situacién problemdtica, por ello es conveniente
examinarlos.

Muchas soluciones no se aceptan por restricciones autoimpuestas.
Por ejemplo cuando se desarroila nueva tecnologfia, dejan de tener
validez.

E1 observar los fracasos nos da idea de l1a caracteristica comun
que, no debe estar presente en una situacién exitosa.

Las variables incontrolables se encuentran generalmente en el
ambiente. Es recomendable tratar de convertir 1las variables
incontrolables en controlables ampliando el sistema de referencia.
También se sugiere examinar los aspectos obvios de la probleméatica
a fin de abrir oportunidades, para encontrar soluciones creativas
y méds efectivas del probiema.

Algunas variables son incontrolables por la falta de conocimiento
y comprensién de su naturaleza, por ello se reitera en la
conveniencia de tener equipos interdisciplinarios.

A1 tratar de resolver un problema y con la intencién de producir
un cambio deseable en alguin otro aspecto del mismo, se cambia uno
o mas aspectos de la situacién problematica. E1 que se tenga éxito
dependerd de la relacién que exista entre el aspecto que se
manipula y el aspecto que quiere cambiarse. Un cambio en una cosa
traerd un cambio en la otra, solamente si &ambas estédn causalmente
relacionadas.
Una asociaciédn no proporciona una base adecuada para inferir la
existencia de una relacién causal entre ellas. Sin embargo la falta
de tales cambios correlacionados, no es una base para inferir 1la
ausencia de una relacién, en las condiciones en las que se observéd
la falta de asociacién. Por ésta razén se puede utilizar 1la
asociacién entre variables, como una manera de seleccionar aquellas
variables que se han de estudiar mAs ampliamente para hallar
conexiones causales.

Una relacién causal puede inferirse de pruebas controladas de una
hipbtesis causal acerca de las mismas. Tales hipbdtesis defienden
la necesidad y/o la suficiencia de 1os cambios en una, para
producir cambios en 1la otra. Las relaciones causales entre
variables pueden-ser complejas de descubrir. Usualmente se necesita
la experimentacién para lograr cierta comprensién que pueda 1levar
hacia soluciones efectivas.

‘Los’ problemas complejos rara vez tienen soluciones que impliquen
-manipular solamente una variable causal, y la ciencia es una ayuda
para establecer las relaciones que se buscan.

Toda situacién problemédtica se puede representar por un modelo de
la forma:

P = f(Ci, Uj)
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donde:

P = una medida del funcionamiento de la organizacidén comprometida
Ci = las variables relevantes controlables
Uj = las variables relevantes incontrolables

f = la relacidén entre las variables precedentes

Para la aplicacioén en la empresa en cuestidén vale comentar gue no
se pretende agotar o limitar el tema o las posibilidades de
encontrar variables o relaciones entre ellas, simpiemente se
pretende ilustrar. También vale la pena comentar, que se considera
que no hay separaciones tajantes entre variables,.

Las variables relevantes en el caso de TREMEC son:

P1, P2, ..., Pk Los rendimientos por producto, obtenidos
de suministrar un producto o servicio a
los consumidores.

o1, 02, ..., Om A las operaciones o actividades que
) afectan la disponibilidad de la salida de
productos de la compaffa, y servicios, y
que se requieren necesariamente. Por
ejempio: compra de materia prima Yy
herramental, produccién, distribucién,
ventas.

s1, 82, ..., 8n A los servicios tipicos internos que
proporciona: Ta contabilidad, el
mantenimiento, personal y el 4rea legal.

E1, E2, ..., ERA A los cambios tecnolégicos, a la
legislacién, a la economia mexicana.

Considero que las variables O01, », Om y 81, ...Sn son
controlables (Ci) y las variables E1 .+.y EA son no controlables
(ui).

lLLas P1, ..., Pk son dependientes de las anteriores a través de una

relacién f.

Para controlar variables relevantes TREMEC incluye la alternativa
de fabricar su propio herramental, reparar y mejorar sus propias
maquinas—-herramientas, reducir la materia prima usada en la forja
'y formar células de produccién por familias.

Para convertir variables no controlables en controlables se amptiia
el ambiente en consideracién: TREMEC incluye un nuevo centro de
investigacién y desarrollo para disefiar transmisiones con
tecnologia propia, ademds de la opcién de brindar capacitacién

continua a sus empleados. 96



Ya que el objetivo de éste trabajo no es encontrar un modelo para
TREMEC, la relacién entre variables que se manejard es muy simple:
se considera que a disminuciones en los costos corresponden
aumentos en los rendimientos del producto, y que ademids este modelo
estd bajo los supuestos manejados en el Escenario de Referencia
sobre la permanencia de TREMEC.

Cuando las condiciones supuestas y reales estan de acuerdo, no hay
més que observar las desviaciones de las condiciones reales a las
supuestas, y de los efectos reales a los esperados. Por tanto, el
siguiente paso es corroborar si el supuesto principal de
permenencia de TREMEC es que el uso de la transmisién manual es
indispensable en camiones. Hasta el momento este supuesto es
vigente por 10 que el producir transmisiones manuales le asegura
a TREMEC su permenencia en el mercado.

Después se relacionan las variables con los resultados, si por
ejemplo TREMEC reparé y mejord sus propias maquinas-—-herramientas,
se cuantifican las mejoras en los rendimientos del producto (ver
si menos costos por no-compra de material, produce aumentos en los
rendimientos del producto).

Para controlar una variable no controlable TREMEC disefia sus
propias transmisiones, 1o cual le permite reafirmar su permanencia
en el mercado.

A pesar de que muchas de las variables relevantes pueden ser
controlables, que algunas variables no controlables puedan hacerse
controlables, y si el modelo fuese adecuado, surgen desviaciones
que pueden deberse a que:

- La informacién para seleccionar l1os medios era errénea. En éste
caso se sugiere cambiar la fuente de informacién.

- E1 proceso de seleccién de medios era errdéneo. En éste caso se
sugiere cambiar el proceso de seleccidn.

- La puesta en préactica no se realiza como se pretendfa. En éste
caso se sugiere tener una mayor comunicacién.

- E1 medio cambid; se sugiere cambiar el medio, disminuir 1la
sensibilidad a ello o reducir su posibilidad de existencia.

2.4 Planificacién de los Recursos

La planificacién de recursos debe determinar las exigencias de
materiales, piezas, energfia .y servicios, para su adquisicion o
generacién asegurando su disponibilidad para la produccién.

La planificacién de recursos incluye los siguientes aspectos:’

1. Insumos

2. Instalaciones y Equipo
3. Personal

4. Dinero
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1. La planificacién de insumos se refiere a la revisidén de
materiales y suministros futuros para determinar si estaran
disponibles en cantidades suficientes y a costos aceptabies, de no
ser asi se debe tomar en cuenta la posibilidad de una integracién
vertical o el autoabastecimiento.

2. La planificacién de instalaciones es para determinar el tamafio
de las instalaciones, su ubicacidédn, el momento en que deben estar
disponibles, l1a asignacién de 1los trabajos a realizar y cémo
abastecerlos.

3. La planificacidén de personal es generalmente uno de 1os aspectos
menos desarrollado, pues generalmente s61o se asegura de que con
el personal se logren niveles de eficiencia alcanzados con
anterioridad.

l.a planeacién de personal requiere tomar en cuenta las conexiones
causales entre el nimero y el tipo de personal asignado a una tarea
y a la produccidn, ademds de una cuidadosa seleccién y aplicacién
de incentivos.

E1 procuparse del uso humano de los seres humanos es necesario, ya
que éstos individuos de voluntad l1ibre pueden destruir un plan o
incrementarsus beneficios, de ah{ la necesidad de que se coordinen
los objetivos individuales y 1os de la organizacién.

Atribuir racionalidad a 1a conducta del personal puede llevar a
una mejor comunicacién que permita la participacién, fundamental
para el tipo de planeacién aqui propuesto.

4. La planificacién financiera se tiene que hacer sobre un modelo
financiero, aunque no existe un modelo financiero que represente
a todas las empresas, la mayoria de los modelos financieros son
similares en cuanto a las caracteristicas siguientes: ventas,
requerimientos de capital, costo y gastos, fondos disponibles y
fondos necesarios.

Los modelos financieros se pueden emplear para estimar las
consecuencias de las decisiones financieras, en medidas de
desempefio como:

. Ganancias por accién

. Dividehdos por accién

. Rendimiento por unidad vendida
. Disponibilidad de capital

. Relacion pasivo/activos

. Participacién en el mercado

GOV PO N =

Entre los tipos de medios a1ternat1vos que se pueden evaluar
mediante dichos modelos estéan:

1, Politicas de fijacidén de precios

2. Politicas de dividendos o

3. Politicas de solicitud de préstamos '

4. Programas de modernizacién y reemplazo de planta
5. Modificaciones al proceso o al producto

6. Estrategias de mezcla de mercado
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Finalmente, entre las condiciones comerc1ales en 1a§ qu se puede
estimar la sensibilidad estdn: L .

1. Indice de inflacioén
2. Costo del dinero
3. Tasas de interés

Cuando se han equilibrado medios y recursos, se puede +iniciar la
puesta en practica y el control del plan.

2.5 Puesta en Prédctica y Control

En este apartado se lleva a cabo la asignacién de las
responsabilidades: gquién, que y cuando, definiendo: la actividad,
ia meta, el responsable, los pasos a seguir, la coordinacién y "1os
recursos, 10s supuestos criticos, los efectos esperados en el
desempefio y cudndo se esperan.

Cada uno de éstos aspectos puede escribirse en una forma que
inciuya dos columnas: planificado y real.

De ésta manera se puede detectar cuando exista una desviacién
importante y si hay necesidad de reaccién. También es conveniente

anotar las explicaciones o© comentarios que expliquen las
desviaciones.

Cuando sea necesario, las formas se pueden ampliar, indicando méas
detalladamente que se debe controlar, quién debe hacerlo, cuando,
los resultados de cada revisién, 1las nuevas desviaciones Yy
explicaciones (si se presentan) y las medidas correctivas tomadas.

lLa realizacién efectiva de los diagndsticos y prescripciones pueden
asegurar aprendizaje para una adaptacién efectiva. Sin éstos, 1la
planificacidn no es continua y el progreso hacia los objetivos
organizativos y hacia los ideales se detiene. Sin un sentido de
progreso hacia una mejor calidad de vida, el trabajo se deteriora
y pierde su significado hasta convertirse en una carga.

Idem (2).

Un Concepto de Planeacién” de Empresas. Russell L. Ackoff
LIMUSA, México, 1974.

E1 Arte de ‘Resolver Problemas. Russell L. Ackoff, LIMUSA,
México, 1981, Primera edicidn.
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tot

PARTICIPACION DE VENTAS EQUIPO ORIGINAL TREMEC EN VENTAS AL MAYOREO DE VERICULOS

Mercado Nacional

Mercado de Camiones
Segmento de Comerciales
Seamento de Ligeros

Seamento de Pesados y Chasis Coraza

Mercadotec.nia TREMEC

86.80%

65.00%

101.00%

78.50%

1990

72:50%

€1.90%

- 100.80%

73.00%
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Idem (2), pdg. 35 . Adaptacidn.
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CUADRDO 4

Diagrama del Proceso Operativo

de Transmisiones y Equipos Mecénicos

UNIDADES

Ventas

Comité de Programaciédn
Planificacién de Produccidn
Normas

Compras

Recepcidn

Aimacén

Produccién de Partes y Unidad de Ensamblajes
Ensamblaje Final

Inspeccién, Empaque y Envio
Andlisis de Costos

RELACIONES

Ordenes Preeliminares y Confirmacién
Especificacion

Ventas Mensuales

Pedido a Andlisis de Costos

Pedido

Programa de Ensamblaje

Precio de Manufactura de Materiales
Requisicidén de Materiales

Orden de Compra

Requisicién

Pedido a Almacén

Lista de Envio

Partes para Ensamblaje Final

Partes Procesadas

Materiales y Partes Basicas

Costo de Ensambiaje de Materiales
Proveedor

Maquina

Clientes
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SOt

MEDIDAS DE DESEMPEND DE' TREMEC

. Utilidad Neta

(en millones de pesos)

Utilidad por accidn

(en millones de pesos)

Crecimiento en ventas de unidades
para equipo original:

Transmisiones

Transmi oanes/Transejes

.Fuente: Informe Anual 1991.

1990

149:15.

12.60%

-4.90%

1991

39,485

316:67

. 25.90%

. 25.50%
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Capitulo V. Conclusiones



v Conclusiones

Antes de concluir, cabe sefialar que no se realizé un estudio
detallado de los diferentes aspectos involucrados, debido a que
cada uno de ellos puede dar orfgen a otros estudios.

La Industria Automotriz es parte importante en el proceso econdmico
del pafs, que se refleja en las exportaciones, la generacién de
empleo, 1a participacién en el PIB, etcétera.

Sin embargo, 1a industria automotriz ha sido deficitaria en 1la
balanza comercial, Una de las maneras en que 1la industria
automotriz dejarfa de ser deficitaria, es que en México se
produzcan componentes (material de ensamble). Esto a la vez
consolidarifa a 1a industria ante los cambios socio-econédmicos que
se estdn presentando. E1 decreto que actualmente rige a 1la
industria automotriz, exige suprimir esta situacién pero no
propicia o sugiere formas alternativas para lograrto.

AUun cuando muchsas empresas han sobrevivido a través del tiempo,
los cambios actuales, dentro y en el entorno del ambiente
automotriz amenazan a ta 1industria, invitando a modificar 1la
conducta que se ha tenido hasta ahora.

La Industria Automotriz tiene un desafio a 1a competitividad debido
a factores tales como, los cambios en la legislacién automotriz y
1a apertura comercial! al mercado internacional: Algunas empresas
pueden perder participacién en el mercado o incluso desaparecer.

.a desregulacién de 1a industria elimina el proteccionismo. Aln
cuando existen restricciones de balanza comercial equilibrada y
1imitaciones a 1a integracién vertical de la industria terminal,
ahora ya se pueden importar automéviles y autobuses, y muy pronto
ésto serd aplicable a los camiones y a los tractocamiones.

A causa de 1a competencia es probable que se deban reducir mérgenes
de utilidad vfa precios, y evitar que se mantengan precios
adelantados que puedan ser factor negativamente decisivo en 1la
eleccién del consumidor,

Una economfa estable es un factor positivo al crecimiento de 1la
industria automotriz mexicana, donde el mercado es nuevo y de
reposicién. La disminucién en las tasas de interés permiten planes
de financiamiento para adquisicidén de vehiculos (bancarios, de 1los
distribuidores) para endeudamiento a largo plazo. Ademds la
desaceleracién en el crecimiento de los precios son incentivo de
compra.

S1 no se mantiene una economfa sana que permita mayor poder
adquisitivo, el mercado automotriz tiene amplias posibilidades de
contraerse. Aun cuando un producto sea necesario y adecuado, para
que se compre es necesario que e1 consumidor tenga con que
adquiririlo.
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AdemAs de que el consumidor cuente con poder adquisitivo, es muy
importante que la empresa provea de mejores satisfactores que la
competencia, debido a que cuando el consumidor tiene opciones para
elegir, puede elegir otro producto, aun cuando anteriormente un
8610 producto haya permanecido en el mercado.

Muchas empresas estadn conceptualizadas como "maquinas creadoras de
utilidades", pero en el concepto de l1a planeacién interactiva, la
empresa es un sistema social que tiene 1a finalidad de satisfacer
a todos los involucrados, no 861o a 1los propietarios. La
supervivencia y crecimiento estén vistos como medios para alcanzar
desarrollo, no como fines.

E1 propésito de una proyeccién de referencia es identificar cudndo
y cémo fallard el sistema si no hay intervenciones. En lugar de
asperar a que el sistema este en estado de crisis, se pueden
planificar intervenciones. La misma proyeccién de referencia puede
sugerir tipos de 1intervenciones, 1o cual no sucede en las
planificaciones comunes,

E1 enfoque de sistemas no se ha aplicado totalmente a TREMEC, ya
que no se ha asimilado el concepto, pues auin cuando hay
participacién, se sigue planeando para las personas. Esto a su vez
frena 1a participacién por temor a criticas.

Ademéds, el {ntercambio en las juntas sédl1o se realiza para los
empleados de confianza y los obreros no participan.

E1 escenario de referencia y el disefio idealizado que aqui se
presentan, fueron disefiados para propésito de éste trabajo (por
consiguiente fueron disefiados por una persona), peroc en la préctica
es 1importante que en éste disefio se participen todos 1los
involucrados en la empresa.

El escribir los supuestos en los que estd basada 1a permenencia de
la empresa, permite reflexionar sobre su validez, ademas de sugerir
alternativas de accién contra problemas que limiten en un futuro
a la empresa.

Los problemas expuestos en las juntas de TREMEC se critican, por
lo que se sugiere gque 1l1os que escuchan cambien el enfoque
suponiendo que la conducta del exponente es racional, para
descubrir la problematica.

Al tratar los conflictos de manera impositiva, la direccién
implicitamente trata al conflicto como si fuera 1imposible
disolverlo o resolverlo, y cae en el riesgo de pagar caro por
tratar de demostrar que tiene razén.

Para su supervivencia, las empresas de la industria automotriz
pueden considerar 1a posibilidad de realizar asociaciones o
coinversiones con empresas extranjeras que les permitan asegurar
intercambios tecnolégicos que les enriquezcan, para afianzar su
posici6én en el mercado o abrir su presencia a los mercados
internacionales.
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Las empresas de 1a industria automotriz no enfrentardn de igual
manera 1os cambios que se presentan. Las empresas de la industria
terminal que tienen su matriz en Estados Unidos o Japén no tendrén
problemas pues, trabajan en coordinacidén con su matriz dentro de
planes globales. Las empresas de la industria terminal mexicanas
tenderdn a hacer coinversiones, asociaciones tecnholégicas o
convertirse en comercializadoras de productos automotrices.

Las empresas de 1a industria de autopartes enfrentardn en general
una diffcil probleméAtica debido a que, salvo excepciones, no tienen
o1 soporte que tiene l1a industria terminal en cuanto a relaciones
comerciales internacionales, tecnologfa o recursos.

Las opciones que se les presentan son: asociaciones, desarrollo de
propios productos, reubicacién en otros segmentos como
comercializacién y distribucién, o subcontratacién y maquila de
manera que complementen mercados.

Se han creado expectativas acerca de 1os beneficios de 1a inversién
extranjera, que no deben ser sustitutos a la inversién nacionatl,
sino complemento.

Mucho queda por negociar en la industria automotriz en el marco de
1ibre comercio, pero es de esperarse que la apertura sea gradual,
dando tiempo a l1a modernizacién e 1inversiones que las empresas
tendrén que 1levar a cabo para incrementar su eficiencia, y hechar
mano de la ventaja de estar posicionados en su mercado.

El enfoque de sistemas es una alternativa para planificar en la
industria automotriz. Se puede aplicar, y aun cuando su
implementacién no sea completa, puede ser un auxiliar para Jla
planificacién.

Aun cuando este trabajo se enfoca hacia la planificacién de 1la
industria a nivel nacional, éstos conceptos pueden ampliarse a
nivel internacional.
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GLOSARIO

Alternativas. Cursos de accién que puede elegir un tomador de
decisiones, para cada problema independiente.

Afio modelo. Periodo comprendido entre el primero de noviembre de
un afio ¥y el treintayuno de octubre del siguiente.

Contenido Local. Partes utilizadas en el armado de vehiculos con
integracién nacional.

Costo Porcentual Promedio (de captacién en moneda nacional). Hasta
agosto de 1977 son los costos promedio ponderados de captacidén de
sociedades financieras. De septiembre de 1977 a noviembre de 1977
son 1o0s costos promedio ponderados de instituciones financieras e
hipotecarias. A partir de diciembre de 1979 son los costos promedio
ponderados del conjunto de bancos mGltiples.

Estrategias. Conjunto de alternativas que se eligen considerando,
hasta cierto instante de tiempo, a una coleccidn de problemas
interdependientes.

Implantacién. Establecimiento, accién de 1implantar, instaurar,
establecerse.

Implementacién. Accidén y efecto de <implementar (llevar a cabo,
realizar, aplicar, poner en practica).

Maquiladora. Son las empresas que cuentan con registro de industria
maquiladora de exportacion. Planta que ejecuta, para una empresa
mas importante, una de las operaciones del proceso de fabricacién
de un producto.

Mercado Domestico. Mercado interno o mercado nacional.

Politicas., Estrategias de solucidén es situaciones estdticas.

Plan. Identifica la seleccién de estrategias en casos dindmicos.

Planeacién. Actividad en donde el sujeto de aplicacién no es
propiamente el ser humano y corresponde a un modelo metodolégico
conceptual.

Planificacién. Actividad donde interviene el ser humano como sujeto
sobre el cual incide el proceso. Corresponde a una actividad que
. se refiere a la aplicacién practica, no solo en propbésito sino en’
realizacién,

Producto. Es cualquier cosa que se ofrece en un mercado para la
atencidn, uso o consumo, y que puede satisfacer una necesidad o
deseo.
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Producto Interno Bruto. Para calcular el valor agregado se procede
a deducir de la produccién bruta total obtenida por cada empresa
(valor total de las ventas realizadas), el valor de los insumos
utilizados por cada empresa para obtener su producciodn.

Segmento. Es un conjunto de personas gque, teniendo una necesidad
en comun y que, teniendo capacidad adquisitiva, estdn dispuestos
a adquirir un producto o servicio bajo ciertas circunstancias.

Segmento de Mercado. Es un conjunto de Consumidores que presentan
necesidades, caracteristicas y comportamientos semejantes.

Tasa de inflacién. Lo que comunmente conocemos como tasa de

inflacién, en realidad es la variacién que experimenta el indice
nacional de precios al consumidor en un perfodo determinado.
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