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RESUMEN

En sus inicios, la clusterizacion fue concebida como una estrategia para impulsar el desarrollo
econémico regional, donde los gobiernos locales apoyaban a las industrias consideradas
estratégicas para que fueran mdas competitivas y desarrollaran sus cadenas de valor. Michael
Porter propuso estas ideas en su trabajo The Competitive Advantage of Nations, pero no
proporcion6 evidencia de que asi fuera. En la actualidad es posible encontrar casos concretos
donde las empresas de un sector en una region se han asociado a través de una iniciativa cluster,
junto con el gobierno y la academia, para desarrollar actividades que les generen beneficios y los
impulsen a ser mas competitivos.

En la presente investigacion se revisan los conceptos basicos concernientes para entender
qué es y como funciona una iniciativa clister; se presenta el caso concreto del Cluster Automotriz
de Nuevo Leo6n (Claut), por medio del cual las empresas del ramo han generado ventajas
competitivas a través de la colaboracion. Para ello se realizdO una investigacion entre los
directores de las empresas e instituciones que lo conforman, y asi entender el tipo de beneficios
que han obtenido a través de dicho modelo. Al respecto se encontrd que todos los asociados han
obtenido beneficios cuantificables que varian segin sean empresas grandes, medianas o
pequenas.

Palabras clave: Beneficio econdmico, cadena de valor, cluster, clusterizacion, colaboracion,

colocalizacion, competitividad, complementariedades, desarrollo regional, ventajas competitivas.



ABSTRACT

The clusterization was proposed originally as a strategy to foster regional economic development,
where the local government will promote those industries considered as strategic, to gain
competitiveness and develop their value chains. Michael Porter (1990) proposed these ideas in
his work The Competitive Advantage of Nations, but he hasn’t give evidence of this. Nowadays,
we find concrete cases of cluster associations of companies, universities and governments, where
they organize common activities that generate benefits and encourage them to gain
competitiveness. In this research we review the basic concepts about cluster associations and how
they work. We present the concrete case of the Automotive Cluster of Nuevo Leon (Claut), where
the companies had generated competitive advantages through collaboration. We made a research
between the managers of some of the companies and organizations associated, to understand the
kind of benefits they got from this model. We found that the associates got measurable benefits
that vary between the big companies and small and medium size businesses.

Keywords: Economic benefit, value chain, cluster, clusterization, collaboration, collocalization,

competitiveness, complementarities, regional development, competitive advantage.
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INTRODUCCION

Desde que Michael Porter publico su libro The Competitive Advantage of Nations, donde hablo
acerca de los clusteres y el diamante de competitividad, se han desarrollado iniciativas claster
(1C) en distintas regiones del mundo como una estrategia impulsar el crecimiento econdémico
regional. Esto debido a que en el mundo globalizado de finales del siglo XX y principios del XX1
ya no sélo son las empresas las que compiten, sino también los paises y las regiones.

La competitividad ha traspasado los limites de la empresa; ahora cualquier organizacion
en determinada region puede verse beneficiada por la condensacion de clientes, proveedores,
instituciones y trabajadores especializados en su industria. La alta concentraciéon de estos
elementos deriva en una mayor especializacion, lo que favorece el nacimiento de cadenas de
valor que vuelven més competitiva a una industria en contraste con otras regiones que no han
logrado implementar dicho modelo. Esta aglomeracion regional de empresas e instituciones
abocadas en una misma industria es lo que ahora se conoce como cluster. El clister crea un
circulo virtuoso que lleva a sus jugadores a estar en mejores condiciones de competir que otras
empresas que se encuentran aisladas geograficamente o lejos de otras organizaciones con las que
pueden fortalecerse.

Las 1C que se han generado en distintas regiones han experimentado un crecimiento
desigual, dando resultados importantes en algunos sitios y fracasos en otros. Porter argumenta
que la clusterizacion debe favorecer el progreso de las regiones y ser considerada como una
herramienta para que las naciones pasen de un ingreso medio a uno alto, similar al de las
naciones mas avanzadas. Asi ha sucedido en regiones como el Pais Vasco en Espaiia, Auckland o
Hamilton en Nueva Zelanda, donde los gobiernos locales, después de hacer un estudio de los
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clusteres que apoyarian, se dieron a la tarea de constituirlos y echarlos a andar de la mano de los
industriales y los académicos locales.

Las propuestas teoricas de Porter no han sido elaboradas con base en evidencia empirica,
a pesar de que plantea argumentos fuertes y consistentes. No obstante, se han llevado a cabo
algunos estudios relativos a la efectividad de los clusteres, confirmando por ejemplo que una
empresa que se ha integrado a uno es mas innovadora que otra que no lo esta; o bien, que la
transferencia de conocimientos es mas extendida dentro de una iniciativa de este tipo que fuera de
ella. Sin embargo, se echa de menos de menos un trabajo de investigacion que estructure y
cuantifique la creacion de valor que se genera sistematicamente dentro de una iniciativa cluster.

El presente estudio explica las razones por las que un cluster resulta exitoso, en el sentido
de considerarlo una red que facilita el conocimiento y la innovacion de los actores de un grupo
que los lleva a impulsar su competitividad a través de la colaboracion con otras organizaciones e
instituciones de su mismo ambito. Este trabajo se basa en la cuantificacion de las sinergias
generadas y otros valores intangibles para entender lo que ha favorecido la interaccion entre sus
actores y los ha hecho trabajar en conjunto de manera activa. Tras entender esta dindmica se
exponen argumentos cuantificables que llevan a estimar a la politica cluster como una politica
publica util que favorece el crecimiento regional gracias a que sus organizaciones son mas
competitivas.

Se recurri6 al caso del Cluster Automotriz de Nuevo Leén (Claut) —que llevaba operando
seis afios en la época en que se llevd a cabo esta investigacion— para analizar los proyectos y
actividades que desarrollé y que los dirigi6 a su consolidacion como una organizacién que
propicia la vinculacion y la generacion de valor. Se utilizé la misma estructura de Comités de
Trabajo con la que opera el cluster con sus empresas para medir el beneficio que estos grupos han
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generado a las empresas e instituciones participantes. En su mayoria fueron los mismos directores
generales de estas organizaciones quienes ayudaron a identificar los beneficios obtenidos para sus
empresas a través del cluster.

El presente trabajo de investigacion estd compuesto por ocho capitulos a través de los
cuales se explica detalladamente el fendémeno de la I1C por medio del caso del Cluster Automotriz
de Nuevo Leodn. El primer capitulo proporciona un marco de referencia en el que se detallan los
antecedentes del Claut, se expone el problema a estudiar asi como sus objetivos e hipdtesis; se
justifica la eleccion del tema y la factibilidad de indagar en ¢él. El segundo capitulo ofrece un
amplio panorama del fenomeno claster: qué es, cudles son sus antecedentes, los principales
teoricos que han abordado el tema y los conceptos esenciales para su comprension; asi mismo se
explican sus variantes, sus funciones y estructura. El tercer capitulo se enfoca en la trayectoria y
estructura de la industria automotriz en México; asi, se adentra en aspectos tales como su
desarrollo, los efectos del TLCAN, la produccion de vehiculos y autopartes, y pone especial
atencion en el papel de los clusteres automotrices en México y el Claut. El capitulo cuarto se
concentra en la competitividad del sector automotriz en México; describe detalladamente su
estructura, sus procesos, su ambito de competencia, estrategias y demds elementos implicados;
mientras que el quinto capitulo se aboca en la estructura y gobernanza del Claut. El sexto y
séptimo capitulos exponen el desarrollo de la investigacion, es decir, la metodologia, recoleccion
de datos y el andlisis de los resultados.

Al final de este estudio, en el octavo capitulo, se ofrece una propuesta de clusterizacion
que puede facilitar la creacion y consolidacion de clusteres industriales en México, asi como una
metodologia que pueda medir el impacto de éstos en la competitividad de sus empresas e
identificar qué tipo de iniciativas generan mas valor y a quién. Como se pudo comprobar, los
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efectos que puede generar una politica cluster en México son de suma importancia, puesto que las
politicas que motivan un crecimiento economico de manera eficaz y acelerada son insuficientes.
Por tultimo, es necesario aclarar que se recurrio al caso de clusterizacion en la industria

automotriz ya que actualmente es la que genera mayores exportaciones y divisas para México.
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I. MARCO DE REFERENCIA:

EL CLUSTER AUTOMOTRIZ DE NUEVO LEON, A.C.

1.1. ANTECEDENTES

Desde el afio 2007 opera en la ciudad de Monterrey el Cluster Automotriz de Nuevo Leon (Claut)
como una asociacion civil que integra empresas del sector automotriz asi como organos de
gobierno e instituciones académicas. Se fund6 con once miembros: siete empresas grandes del
sector, dos universidades y dos organismos del gobierno estatal. La misiéon que se propuso desde

un inicio fue la de

organizarse como una asociacion que integre a las empresas, las universidades, los institutos
tecnologicos y las organizaciones gubernamentales para que colaboren en construir una vision
comun para el desarrollo de la industria automotriz, del que surjan proyectos comunes que ayuden
a incrementar la competitividad del sector y el crecimiento de nuevos negocios en el Estado de
Nuevo Leon y la region (Claut, 2007).

El Claut inici6 sus actividades con el impulso promotor del Gobierno del Estado, pero los
industriales que conformaron el grupo inicial tomaron el liderazgo de esta iniciativa; por ello,
decidieron crear una asociacion civil que gestionara las iniciativas de colaboracion. Después de
ocho afios de operacion, este cluster ha llevado a cabo varios proyectos: programas de
capacitacion especializada, refuerzos a la proveeduria local, cuestiones relacionadas con la
tecnologia apoyadas por instituciones académicas locales, etc. En el momento de la investigacion,
el cluster se conformaba por 63 empresas y 15 instituciones académicas y de gobierno que
colaboraban activamente a través de ocho grupos de trabajo que aun se reunen de manera
periddica y siguen trabajando en proyectos de participacién mutua.

Los resultados obtenidos por el Claut han llamado la atencion de empresas e instituciones

en México, pues han sido varias las IC que se han producido en éste y otros dmbitos. Sin

12



embargo, no todos los clusteres han sido exitosos; algunos no han conseguido la cooperacion de
sus integrantes e incluso varios de ellos se han extinto. Este es el caso del Cluster Automotriz del
Estado de México (Alianza Automotriz, 2008), el cual se cred en 2008 y hace un par de afios dejo
de operar al no conseguir que los empresarios de la industria y el mismo gobierno le brindaran
apoyo y seguimiento. El Cluster Automotriz de Aguascalientes se fundo en el afio 2000 (Lara,
2004) bajo el impulso de la Secretaria de Desarrollo Econémico (Sedec) de esa entidad; tres afios
después de operar bajo una asociacion civil denominada Fomento Automotriz, A.C. (Fomauto) y
dedicarse a ayudar a micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMe) a conseguir certificaciones
para ser proveedoras de la industria automotriz, cerrd sus puertas al no conseguir que las grandes
empresas lo apoyaran y asumieran la iniciativa como suya.

Las politicas que favorecen las IC han sido fuertemente cuestionadas al ser acusadas de
perder dinero con el pretexto de impulsar la competitividad regional (Maier, 2008). En América
Latina se indaga si el modelo es adecuado debido a sus patrones culturales y a la falta de politicas
publicas relacionadas con el tema (Scheel y Pineda, 2008). Con frecuencia se menciona que la
clusterizacidon no funciona en nuestro pais por la misma idiosincrasia del mexicano y su escasa
capacidad de colaboracion. Se afirma que estos modelos si funcionan en Europa porque la
naturaleza cultural de sus paises favorece la apertura y el trabajo en equipo. Sin embargo, si lo
anterior fuera cierto, habria que preguntarse por qué en el Claut si estan generandose proyectos

de colaboracion.

1.2. PROBLEMA DE INVESTIGACION
En un contexto mundial en donde las fortalezas regionales constituyen un contrapeso a la
globalizacion, el papel de los clusteres es de gran relevancia pues es una herramienta efectiva
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para fomentar el desarrollo regional precisamente al poner énfasis en sus ventajas competitivas
locales (Porter, 1998). Los gobiernos pertenecientes a diversas regiones en el mundo estan
fomentando la formacion de clusteres que les permitan enfocarse en las acciones de crecimiento
econdmico regional. En distintos paises europeos se han alcanzado resultados importantes; véase
el caso de paises nordicos como Suecia o Dinamarca, donde 34% de la industria se encuentra
colocalizada (Ketels, 2009; Solvell y Williams, 2013), y las politicas publicas han favorecido el
fortalecimiento de estas concentraciones industriales.

A partir de lo que se desarrolla hoy en dia en diferentes regiones a nivel mundial, habra
que preguntarse si la IC es una forma adecuada para trabajar en México. ;Cudles son los
elementos y factores necesarios para disefiar un tipo de clusterizacion apropiado para México?
(Qué han obtenido los distintos actores sociales en el caso del Claut que los lleva a seguir
colaborando de manera activa después de varios anos? ;Qué deberia considerarse para poder
replicar este modelo en otros clusteres industriales en México?

En distintos estudios hechos a clusteres naturales automotrices de México, se destaca la
necesidad de la existencia de vinculos de colaboracion entre firmas que dependen de la
frecuencia de transacciones, de confianza entre las partes, de procesos de aprendizaje, entre otros
(Lara, Garcia y Trujano, 2004), que logren afianzar las relaciones mercantiles y productivas. En
el caso del Estado de México, los autores de dichos andlisis ya percibian una presencia débil de
un cluster natural en el que, aunque se componia por un buen nimero de empresas, las locales no
se integraban con las internacionales; esto era asi ya que las locales no contaban con las
certificaciones exigidas por la industria debido a su escasa productividad y a la falta de
entrelazamiento para la colaboracion tecnologica y el acceso al know how. Cabe mencionar que
en el presente trabajo se entiende por un cluster natural a aquel que de una manera no deliberada
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se ha desarrollado a partir de la inversion de una empresa que atrae a sus proveedores de otros
lados del mundo o, asimismo, desarrolla proveedores locales para sus insumos; mas adelate se
explicara la diferencia entre este tipo de cluster las IC (Rodriguez y Ramirez, 2012).

En otros estudios relativos a distintos clisteres naturales, como podrian ser los de Ciudad
Juarez o Aguascalientes, también se llega a conclusiones similares: la fuerte presencia de
empresas internacionales del sector automotriz no ha favorecido el desarrollo e integracion de la
proveeduria local (Lara, 2004). Hasta ahora practicamente s6lo se habian estudiado fenémenos de
clusteres automotrices naturales en México, puesto que, en realidad, el Claut es la primera IC que
surge en el pais de una manera mas formal y estructurada. Entonces, juna IC, como el Claut, en
verdad favorece la interaccion entre las empresas internacionales y las locales?

En un estudio reciente hecho al Cluster Automotriz de Nuevo Ledn (Porcini, 2012) se
concluye que en su etapa de conformacion hubo dos factores que resultaron relevantes para que
se diera la colaboracion entre empresas: el liderazgo del primer presidente y un buen proceso de
seleccion de las empresas miembro. Ambos elementos resultaron clave para dar los primeros
pasos hacia su conformacion; entonces surge la siguiente pregunta: ;cudl es la razon de que el
Claut contintie operando bajo un proceso de crecimiento que lo ha llevado a incrementar sus 11
miembros iniciales a los actuales 78 asociados y afiliados? Los dos factores mencionados pueden
ser relevantes para la etapa inicial, pero es necesario saber cudles otros estdn presentes en el
modelo completo, y que son esenciales para su conformacion y su consolidacion. ;jLa estructura
de IC mejora la competitividad de las empresas que lo forman? ;Ayuda a la integracion de las
empresas locales en las cadenas productivas de las empresas trasnacionales, lo que de una manera

natural no se ha dado en otras regiones?
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Otro trabajo de investigacion enfocado en dos IC del sector automotriz en Europa —
AcCstyria de Austria y Car e. V. de Alemania— aporta pistas a la resolucion del problema. Las
conclusiones destacan que la IC les ha ayudado a construir una mejor imagen de la industria desde
el cluster; ha colaborado también a mejorar la comunicacién entre las empresas miembro y a
construir confianza entre ellos (building trust) (Fromhold-Eisebith, Eisebith, 2008). Finalmente,
el trabajo confirma que el efecto de la politica de clisteres se produce mas en lo social,
institucional y cultural, que en los factores de negocio. Por lo tanto, vale la pena reflexionar si
este comportamiento es similar en el Claut o si las empresas automotrices de Nuevo Leon
encuentran un sentido de negocio en su pertenencia al Claut mas alla del reforzamiento de las
relaciones entre personas e instituciones.

A partir de estas ideas se define el problema de estudio con base en las siguientes
preguntas:

1. (Coémo impactan las actividades de colaboracion del Claut en la competitividad de las

empresas que lo constituyen?

2. (Qué beneficios han reportado las acciones de colaboracion del Claut entre sus

miembros?

3. (Cuales tienen mayores repercusiones y cuales motivan mas a los actores sociales para

que continten en el Claut?

4. (Han conseguido incrementar la participacion de la industria local con las empresas

trasnacionales?

5. {Qué factores han favorecido la conformacién y consolidacion de una iniciativa claster

en el caso del Claut?
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6. (Se podria establecer un metodologia para la conformacion y consolidacion de

clusteres industriales en México a partir del caso del Claut?

1.3. JUSTIFICACION

Las preguntas de investigacion resultan de mayor relevancia ya que en la actualidad el gobierno
federal en México estd apostando por el modelo de clusteres, a los que denomina
encadenamientos productivos en las reglas de operacion del Fondo PyMe, en donde hace
referencia a un “marco de crecientes encadenamientos productivos” (FNE, 2008).

Este encadenamiento tiene que ver con la insercion de las micro, pequeiias y medianas
empresas en las cadenas de valor que generan las grandes empresas, tanto nacionales como
internacionales, que muchas veces no cuentan con las capacidades y el apoyo suficiente para ser
proveedoras de estas organizaciones. Al mismo tiempo, el Instituto Nacional del Emprendedor
(Inadem), creado al inicio de la actual administracion federal (2012-2018), cuenta con una
direccion general dedicada a Programas de Sectores Estratégicos y Desarrollo Regional, que
busca impulsar sectores productivos prioritarios que han sido definidos asi por la Secretaria de
Economia (SE), el Inadem y los gobiernos de los estados. Cabe mencionar que el Inadem es un
6rgano administrativo desconcentrado de la Sedec, que tiene por objetivo instrumentar, ejecutar y
coordinar la politica nacional para fomentar la cultura y productividad empresarial (Inadem,
2008).

Tanto la apuesta por sectores estratégicos regionales como el reconocimiento de los
encadenamientos productivos, hacen ver que la estrategia de estimulo al desarrollo econdémico
del pais que estd siguiendo la actual administracion federal se basa en el concepto de cluster. Por
lo tanto, es importante reflexionar si la forma de trabajo de los clusteres funciona en México y si
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el Claut es un ejemplo de ello. De esta manera, mediante un estudio profundo de éste podrian
extraerse experiencias en beneficio de toda una politica de clusteres que esta siendo impulsada
desde el inicio de la administracion del actual gobierno federal.

Otro aspecto coyuntural es el crecimiento por el que estd pasando la industria automotriz
de nuestro pais. A raiz de la crisis econémica de los afios 2008 y 2009 se evidenciaron las
ventajas competitivas de México sobre Canada y Estados Unidos, lo cual derivo en el incremento
de la produccion de vehiculos ligeros de 2.1 millones de unidades al afo a 3.2 millones
producidas en el 2014. Como afirm6 en entrevista Eduardo Solis, presidente de la Asociacion
Mexicana de la Industria Automotriz, se espera que esta produccion alcance los 4 millones para
el afio 2017 y los 5 millones en el 2020 (Sanchez, 2015). Varias regiones del pais, especialmente
la zona del Bajio, estdn recibiendo importantes inversiones, sobre todo por parte de fabricantes
japoneses. Pero, ;qué hacer para que este incremento en la produccion y exportaciones no solo
necesite mano de obra barata? En este caso, el modelo de cluster es ideal para auxiliar a otras
regiones a integrar un mayor niumero de proveedores locales y a enriquecer las capacidades
técnicas del personal contratado; puede llevar a incrementar el contenido y valor que los
mexicanos dan al producto automotriz fabricado en México.

(Sera posible plantear una metodologia de clusterizacion que pueda ser replicable por lo
menos en otros sectores industriales con caracteristicas similares al automotriz, o en otros estados
del pais? Por ello, el presente trabajo busca extraer conclusiones positivas al respecto y asi
proponer una guia para que otras regiones se favorezcan de aquello que ha sido util en Nuevo

Leodn para el desarrollo del clister automotriz y, por ende, evitar aquello que no ha funcionado.
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1.4. OBJETIVOS
El objetivo general del presente estudio es demostrar que las actividades colaborativas de las
empresas que conforman el Claut impactan en la mejora de su competitividad. Se busca entender
cudles factores han favorecido la conformacion y consolidacion del Claut como una IC que ha
facilitado la interaccion entre las empresas, el gobierno y la academia. Finalmente, pretende
proponer una metodologia para la conformacién y estructuraciéon de una IC que pueda ser
replicable en otras regiones de México en diferentes sectores.
Los objetivos particulares son los siguientes:
1. Definir qué actividades realizadas desde el Claut generan beneficios en sus miembros
y, por tanto, ayudan a mejorar la competitividad de sus empresas
2. Proponer una metodologia para cuantificar estos beneficios, identificando cuéles
iniciativas tienen mayor impacto en los distintos miembros del cluster y de qué manera lo
hacen
3. Analizar los valores intangibles que han contribuido a la generacion de confianza y
hayan influido para que el fendémeno de IC se haya consolidado en el Claut
4. Establecer los factores a considerar para proponer una metodologia de clusterizacion

industrial util para México en diferentes sectores

1.5. HIPOTESIS
De las reflexiones hechas hasta el momento se extrajeron dos hipotesis que se comprueban a lo
largo del trabajo y se detallan en el capitulo de las conclusiones. Estas se enuncian a

continuacion:
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1. Las IC generan competitividad en sus empresas a través de acciones coordinadas de

colaboracion, que se traducen en mejoras en sus margenes de contribucion.

2. Existen valores intangibles favorecedores de la creacion del capital social que fomenta

la confianza entre los actores sociales que han de tomarse en cuenta para la consolidacion

y crecimiento de la IC.

Con base en esto se establece una metodologia para la implementacién de una IC, que
pueda ser replicable en otras regiones e industrias, y sobre todo, que pueda derivar en politicas

publicas a nivel subnacional.

1.6. FACTIBILIDAD
Desde que inicio6 el Claut ha existido una colaboracion abierta entre sus actores, empezando por
el apoyo del gobierno y la participacion decidida de las principales empresas del sector. Se ha
realizado un buen niimero de proyectos colaborativos que tendrian que ser identificados y son
susceptibles de cuantificacion. Estos principios contribuyen a fundamentar la investigacion
acerca de la realidad construida en estos afios de funcionamiento, y al entenderlos mejor se
facilita la comprension del papel de la asociacion cluster en esta dindmica. El periodo que lleva
operando el Claut parece suficiente para que las empresas puedan validar con conocimiento de
causa que la asociacion les ha beneficiado y en qué. Esto es importante para establecer el valor
del cluster, pues lo que se concluya sera producto de la percepcion que tienen las empresas
respecto del valor generado y no una conclusion tedrica de lo que podria ser o lo que se podria
lograr.

Asimismo, este estudio es factible por la actitud abierta de los directores de las empresas
al participar en esta investigacion, pues han solicitado tener un marco de referencia para evaluar
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la efectividad del trabajo que realizan sus ejecutivos en los Comités de Trabajo y, en general, en
las actividades promovidas desde el Claut (Claut, 2012). Una vez concluida la investigacion se
hard llegar un reporte de resultados y recomendaciones tanto a las empresas e instituciones
participantes como a la organizacion del cluster, para que les sirva de referencia y evaluacion de
lo realizado hasta ahora. Se espera que la propuesta sirva a los involucrados para dar seguimiento
a las actividades del clister de una manera mas estructurada de como esta actualmente.

Para realizar esta investigacion se disefid un instrumento con base en la estructura de
trabajo del Claut y asi obtener informacion directa en campo a través de los directores generales
de las empresas y organizaciones; se buscé captar en qué actividades y Comités de Trabajo del
cluster habian participado. A partir de ahi, se indagd en los beneficios obtenidos para sus
organizaciones a raiz de su participacion y su cuantificacion. De esta forma se analizd y
reflexiond acerca del impacto de las actividades del cluster en sus organizaciones. Gracias a que
participan empresas grandes y pequefias, ademas de organizaciones académicas y de gobierno, se
espera entender de qué manera beneficia a los distintos actores implicados en esta iniciativa

cluster.
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II. MARCO TEORICO

2.1. DEFINICION DEL FENOMENO CLUSTER

Desde principios de los afios noventa se han desarrollado en el mundo, primordialmente en
Europa, asociaciones clister que concentran empresas de un sector industrial especifico
vinculadas con instituciones académicas y de gobierno de su localidad, para buscar nuevas
formas de ser mas competitivos. Segun Porter, los clisteres son “una concentracion geografica de
empresas € instituciones asociadas en un campo particular, vinculadas por caracteristicas
comunes y complementarias, que compiten pero también cooperan” (Porter, 1998: 78). El
nacimiento de iniciativas de asociatividad del tipo claster se ha fomentado para impulsar el
desarrollo regional por medio de la especializacion en sectores que representan su vocacion
econoémica (Benneworth, Danson, Raines y Whittam, 2003; Spencer, Vinodrai, Gertler y Wolfe,
2010). El término cluster muchas veces se refiere a la concentracion geografica de empresas e
instituciones interconectadas (Porter, 1998) que de alguna manera se ha dado de forma natural,
pero también a la asociacion formal entre empresas e instituciones que lo hacen deliberadamente
para buscar complementariedades y conseguir ventajas competitivas (Rodriguez y Ramirez,

2012; Schmitz y Nadvi, 1999).

2.2. ANTECEDENTES DE LA CLUSTERIZACION

De una manera factica ha existido el fendémeno de las concentraciones industriales en distintas
regiones del mundo desde el siglo XiX. Alfred Marshall, en su obra Principles of Economics, hace
mencion de como las regiones se habian especializado gracias a que contaban con ciertos

recursos que los habian impulsado a desarrollar cierta industria:
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Son muchas las causas de la localizacion de las industrias, pero las principales han sido las
condiciones fisicas, tales como la naturaleza del clima y del suelo, la existencia de minas y
canteras en las proximidades, o en sitios facilmente accesibles por tierra o por agua. Asi, las
industrias metalicas se han establecido generalmente en las proximidades de las minas o en
lugares en que el combustible es barato (Marshall, 1890: 316).

Para Marshall, la especializacion industrial de las regiones las llevd a generar el
conocimiento técnico y el desarrollo de empresas respecto de la explotacion y aprovechamiento

de sus propios recursos, creando las cadenas productivas necesarias:

Cuando una industria escogi6 una localidad para situarse en ella, es probable que permanezca en

la misma durante largo tiempo, pues son muy grandes las ventajas que los que se dedican a la

misma industria obtienen de la mutua proximidad [...] y pronto las actividades subsidiarias se

establecen en las proximidades, proporcionando a la industria principal utiles y materiales,

organizando su trafico y tendiendo de diversos modos a la economia de su material (p. 318).

Muchos afios después, como lo presenta Becattini (2002), durante los afios sesenta del
siglo XX algunos economistas italianos identificaron ciertos fendmenos curiosos en algunas zonas
de Italia: el florecimiento de pequefias empresas manufactureras y diversos signos de declive en
la gran empresa; las pequeias empresas de estas aglomeraciones se mostraban técnicamente
preparadas para el trabajo que realizaban, en un nivel parecido al de las grandes empresas de la
competencia. Ademas, este fenomeno no se dio en grandes zonas urbanas sino en territorios
intermedios, entre las zonas desarrolladas y el sur deprimido de Italia. Finalmente, se present6 en
sectores que podrian considerarse maduros y sin perspectivas, como el textil, el del vestido, del
calzado y la peleteria, los muebles de madera, etc. Este fendmeno conocido como “los distritos
industriales de Italia” fue consecuencia, segin lo apunta Beccatini (2002), de las condiciones
locales de oferta y demanda.

Las empresas grandes que no podian seguir produciendo todos sus insumos empezaron a

subcontratar y a dar cabida a pequenas empresas ubicadas cerca de sus fabricas; asi, éstas fueron
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especializandose en ciertas partes del proceso. Explica Becattini: “La combinacion de atmosfera
industrial hecha tanto de conocimientos técnicos como de moralidad comercial [...] crea un
diferencial positivo de confianza entre los agentes, que reduce el coste global de la produccion
del distrito considerado en su conjunto” (p. 19).

La realidad de la clusterizacion puede encontrarse en distintas regiones del mundo desde
hace muchos afios, con ejemplos tan caracteristicos como estos distritos industriales de Italia, las
regiones de tecnologia de Sillicon Valley o Route 128 en Estados Unidos (Saxenian, 1994);
asimismo, se aprecia en la concentraciéon de empresas de entretenimiento en Hollywood o en Las
Vegas; o bien, en el desarrollo automotriz de la zona de Baviera, Alemania.

La evolucion de los clusteres se ha dado de una manera espontanea, natural, gracias a las
fuerzas “centripetas”, como lo menciona Paul Krugman en Geography and Trade; dichas fuerzas
derivan en la reduccion de costos de transportacion, en la creacion de infraestructura especifica
para esa industria en tal region, en el desarrollo de personal cualificado, en la presencia de
proveedores especializados y en la asociacion de instituciones académicas (Krugman, 1991).
Cuando se fueron instalando los primeros jugadores en esas regiones, fueron construyendo sus
propios proveedores, personal e infraestructura, que luego sirvid para otras empresas del mismo
giro, incluida la competencia. La misma presencia de competidores incrementé la rivalidad, lo
que fortaleci6 la competencia y a su vez al claster en la misma region. Este aspecto se encuentra
presente en el diamante de Porter (1990), como parte integrante y fortalecedora de un cluster.

Ademas de los factores aglutinantes que refiere Marshall (1890), Porter hace mencién de
otros elementos mas especificos de los clusteres actuales que ayudan a que se dé tal
concentracion: la investigacion y desarrollo de las instituciones de las que se favorecen distintas
empresas, la solucion de problemas comunes, el flujo de informacion entre clientes y proveedores
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(Porter, 1990). Ademds de contar ya con la base de personal especializado, los clusteres atraen
nuevo talento que refuerza su activo intelectual, asi como emprendedores enfocados en su propio
ambito. Todos estos elementos conforman de manera paulatina el fendmeno conocido como
cluster, cuya caracteristica principal es la condensacion de industrias de un mismo sector con

proveedores afines en una misma region.

2.3. LOS CLUSTERES Y LA COMPETITIVIDAD REGIONAL

El hecho de encontrar clusteres en una localidad tiene su razén en la necesidad que tienen las
empresas de complementarse; ello, como afirma Ketels (2009), los ha llevado a colocalizarse. En
un estudio de los clusteres en Suecia se reporta que 34% de su ocupacion laboral se da en
empresas que se encuentran colocalizadas, es decir, en centros donde las industrias se encuentran
clusterizadas. Ese porcentaje es muy similar en otros paises europeos, como Alemania, Noruega
y Dinamarca. Y es que, como menciona Ketels (2009), la fortaleza de los clusteres determina el
grado de prosperidad de las regiones.

La colocalizacion genera una industria de mayores dimensiones y favorece su
especializacion. En este sentido, Krugman (1991) explica que una industria localizada permite la
creacion de una proveeduria especializada, lo que a su vez la vuelve més eficiente. Ademas, en
estas concentraciones industriales se facilita la capacitacion especializada de mano de obra y
proveedores especializados, asi como externalidades tecnologicas y la emergencia de empresas
de las mismas firmas colocalizadas (Benneworth et al., 2003; Spencer ef al., 2010).

La ventaja competitiva que ocasionan los clisteres regionales se ha convertido en la
manera de distinguir econdémicamente a las naciones en un entorno globalizado (Porter, 1998;
Spencer et al., 2010). Esta ventaja podria entenderse también como una forma de impedir la

25



entrada a competidores que se encuentran en otras regiones del planeta. En un mundo
globalizado, el énfasis en las estrategias locales hace que se fortalezcan los lazos regionales; es lo
que Azuaa llama “estrategias glokales” (2008).

Existen otros factores que pueden denominarse “suaves”, que se relacionan con el capital
social y que favorecen la clusterizacion y la competitividad (Andersson, Schwaag, Sovik y Wise,
2004). Estos son el contacto cara a cara, el compartir experiencias de manera habitual, los lugares
comunes de encuentro, etc. Dichas situaciones favorecen el intercambio de ideas y fortalecen los
vinculos entre los actores. La existencia de estas redes (networks) ha hecho que una region como
Sillicon Valley haya crecido mas que otra, como la Ruta 128 en Boston (Sexenian, 1994), gracias
a factores suaves que suelen ser mas efectivos que las mismas estrategias individuales de las
grandes corporaciones.

Este fendmeno de la glokalizacion ha llevado a los gobiernos de muchas regiones a crear
politicas publicas que favorezcan el desarrollo de clusteres en aquellas industrias que identifican
como sus fortalezas y se apalancan en ellas en beneficio de esa region o comunidad (Feeser,
2009). La popularidad que ha adquirido el concepto de cluster entre los creadores de politicas
publicas se debe, como lo indica Feeser (2009), a que este término de alguna manera les
proporciona un marco de referencia, una estrategia para impulsar el desarrollo regional. Como
sucede con cualquier organizacion, se ha de contar con una estrategia definida para seguir un
camino que lleve a alcanzar ciertos objetivos. En el caso de las regiones, la nocion cluster ha sido
bien aceptada pues a los responsables del desarrollo regional les permite utilizarla como una base

de donde partir para establecer una estrategia de crecimiento.

26



2.4. COMPETITIVIDAD

En 1992, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) definio
competitividad como “‘el grado en que, bajo condiciones de libre mercado, un pais puede producir
bienes y servicios que superen el examen de los mercados internacionales, y mantener,
simultdneamente, el crecimiento sostenido de la renta real de sus ciudadanos” (Azua, 2008: 40).
Porter (2012) menciona que el grado de competitividad de una nacion o regidon puede ser
considerado como mayor o menor, si las empresas que compiten lo hacen de una manera mas
exitosa a nivel global y son capaces de ofrecer mejores salarios y niveles de vida. La
competitividad no sélo estd relacionada con los valores macroeconémicos, como podria ser el
producto interno bruto (PIB) o el ingreso per cdpita promedio, sino con el nivel de vida que
pueden alcanzar las personas que viven y trabajan en ese lugar.

Al referirse a la competitividad de los clusteres, Porter (1990) hace referencia tanto a la
competitividad que adquieren las regiones con respecto de otras, como a la que obtienen las
empresas participantes en ellas. Y es que al fin y al cabo, la competitividad real se sustenta en la
empresa que participa. Al decir “competitividad en una region” se hace referencia a las
condiciones que facilitan a una organizacioén tener mejores resultados que otra empresa con los
mismos recursos y que se localice en una region diferente.

La productividad, por otro lado, como lo comenta Azua (2008), determina el estandar de
vida de la region (salarios, rendimientos del capital, rendimiento de los recursos naturales), y
depende de la eficiencia y eficacia con que son utilizados los recursos. De aqui se desprende que:
1) no es relevante la industria o recurso disponible, sino la estrategia para utilizarlos y la
propuesta de valor que genere; 2) la productividad no depende s6lo de lo que la empresa haga o
deje de hacer, sino del entorno donde se desenvuelve; 3) la productividad es consecuencia de lo
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que los actores deciden hacer o dejar de hacer en su region; y 4) la productividad va mas alla de
la empresa y se explica principalmente por su entorno.

Tanto competitividad como productividad son variables que se ven reforzadas en los
clusteres por contar con los factores que las favorecen: condiciones naturales que facilitaron el
nacimiento de ese nucleo sectorial, concentracion de capacidades tanto tecnoldgicas como de
personal, complementariedades, rivalidad entre competidores, desarrollo de instituciones de
apoyo, entre otros. Esa region en principio tiene ventajas competitivas por las condiciones
naturales (endowments) que favorecieron en su dia el nacimiento de un cluster; sin embargo, esas
ventajas que ya estan dadas no son suficientes, pues si no se cuenta con una buena estrategia
serian aprovechadas de una manera muy limitada. Es posible que éste sea el caso de la mayoria
de las naciones pobres que cuentan con abundantes recursos naturales, pero que los explotan
parcialmente o venden sin darles valor agregado.

El fomento de la clusterizacion potencializa esas ventajas naturales, impulsando a que las
empresas ahi ubicadas les afiadan valor mediante la innovacion y el emprendimiento. Se crearia
un ambiente favorable para el desarrollo de los negocios en torno de esos factores naturales, y a
su vez, se promoveria el crecimiento mediante la especializacion y la atraccion de jugadores y

tecnologia que sumen valor al cluster.

2.4.1. La estrategia competitiva

Para Porter (1998), en la competencia radica la posibilidad del éxito o el fracaso de las empresas,
y determina las actividades que las empresas desarrollardn y contribuirdn a su desempefio, a su
nivel de innovacion y a la creacion de una cultura cohesiva. La estrategia competitiva busca una

posicion favorable en un sector industrial, con base en esas actividades y asumiendo una posicion
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frente a las fuerzas que determinan la competencia. La ventaja competitiva surgira del valor que
las empresas sean capaces de crear para sus compradores.

Las cinco fuerzas que determinan la competitividad en un sector, segun lo que propone
Porter (2009), son las siguientes: posible entrada de nuevos competidores, la amenaza de
sustitutos, el poder de negociacion de los compradores, el poder de negociacion de los
proveedores y la rivalidad entre los competidores existentes (véase figura 1).

Figura 1. Fuerzas que moldean
la competencia en un sector

Amenaza de
Nuevos
Aspirantes

Poder de Rivalidad entre Poder de

Negociacion de :> los Competidores Negociacion de
los Proveedores Existentes <:

los Compradores

Amenaza de
Productos o
Servicios
Sustitutos

Fuente: Elaboracion propia con base en Porter (2009).

La competencia en una industria no se da Unicamente entre sus contendientes directos
sino que, como lo hace ver Porter con la dindmica de las fuerzas competitivas (2009), en éstas
existen otros factores que influyen en ella y la moldean. Asi, la amenaza de incursion de
productos sustitutos ejerce presion en los jugadores actuales, asi como la posibilidad de que

algunos proveedores se integren “hacia arriba” y sean nuevos competidores; también el hecho de
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que los actuales clientes se integren “hacia abajo” y los sustituyan por procesos propios se vuelve
digno de consideracion. La estrategia deberda tomar en cuenta las cinco fuerzas y utilizarlas para
establecer medidas y decisiones que lleven a mantener la posicion de ventaja sobre la

competencia y sobre el resto de actores que puedan influir en la rentabilidad actual.

2.4.2. La cadena de valor y la ventaja competitiva

Ademas de la posicion relativa, para Porter (1998), las estrategias competitivas dentro de un
sector industrial también se definen a partir de sus costos, de su diferenciacién o de su enfoque,
que quedan establecidas si se busca la competitividad en un segmento amplio o estrecho. Tanto
para las estrategias por costo como por diferenciacion, propone un analisis desde el punto de vista
de la cadena de valor, que el mismo Porter (1998) explica con el esquema mostrado en la figura

2. En ella se contienen las actividades de valor que las divide en primarias y de soporte.

Figura 2. La cadena de valor genérica

Infraestructura de la Empresa

Actividades Administracion de Recursos Humanos
de Apoyo Desarrollo Tecnoldgico
Abastecimiento
Logistica Mecadotecnia y Margen
Interna Ventas
. Logistica -
Operaciones E)?t Ema Servicio

Actividades Primarias

Fuente: Porter (1998).
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La cadena de valor despliega el valor total generado y se divide en actividades que
contribuyen a la creacion de un producto o servicio valioso para quien lo adquiere (Porter, 1998).
El margen es la diferencia entre el costo total y el costo colectivo por desempefiar las actividades
de valor. Para Porter (1998), el andlisis de la cadena de valor permite examinar la ventaja
competitiva al estudiar cada parte que genera el valor. En términos competitivos, el valor es la
cantidad que los compradores estdn dispuestos a pagar por lo que la empresa les proporciona.
Este valor debe ser medido por el ingreso total, y la empresa seré lucrativa si el valor que impone
a los bienes y servicios que ofrece, excede al conjunto de costos que implicd su creacion. Mas
que el costo, el valor deberd ser lo que defina la competitividad, ya que muchas empresas
recurren a la estrategia de corto plazo de elevar el costo deliberadamente para poder ofrecer un
producto o servicio que supuestamente tiene mds y mejores prestaciones y que lo lleva a
diferenciarse de su competencia. El valor marca la diferencia y hace mas competitiva a una
empresa en el largo plazo.

Como ya se menciono, en la cadena de valor se encuentran actividades primarias y de
apoyo. En las actividades primarias estan los elementos de la logistica interna, las operaciones, la
logistica externa, ventas y servicio; mientras que las actividades de soporte incluyen las
relacionadas con recursos humanos, abastecimientos, tecnologia e infraestructura.

En resumen, una empresa es el conjunto de todas estas actividades, necesarias para
disefiar, producir, llevar al mercado y entregar sus productos o servicios. Entendido asi, esta
cadena de valor y la manera en que se llevan a cabo sus actividades varian de una industria a otra,
e incluso dentro de una misma industria pueden cambiar, dependiendo de la estrategia que se siga

y en qué se ponga el énfasis. De estas decisiones depende la definicion de una ventaja
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competitiva que esté més alineada con los costos, la innovacion, el modo de atender al mercado,

etcétera.

2.4.3. La ventaja competitiva nacional

Asi como las fuerzas competitivas moldean una industria, pues lleva a que los jugadores definan
sus estrategias para posicionarse respecto de la competencia y posibles sustitutos, a nivel de las
naciones o regiones se aprecia que existen empresas e industrias que cuentan con ventajas
competitivas que los distinguen de otras ubicadas en una locacion diferente. Porter (1990) destaca
que la prosperidad de las naciones no se hereda sino que se crea. La competitividad de los paises
y las regiones depende de la capacidad de la industria para innovar y mejorar, y las hace mejores
que sus contendientes en otras regiones del mundo. No bastan los dones naturales de ese pais, ni
su mano de obra o los tipos de interés o condiciones de sus monedas, como lo indicaria la
economia clésica; las naciones se benefician de tener una fuerte competencia nacional, de contar
con proveedores dindmicos y con clientes exigentes.

De aqui surge la propuesta de Porter (1990) de considerar a los clisteres como una fuente
de ventaja competitiva para las naciones. En este mundo globalizado cada vez cuenta mas la
capacidad de crear y asimilar conocimientos, aspectos en donde las regiones pueden hacer mucho
para favorecer este proceso de innovacion y transferencia de tecnologia. Las diferencias entre las
naciones en cuanto a valores, cultura, estructuras econdmicas e institucionales, contribuyen al
éxito comparativo entre regiones que compiten por los mismos mercados globales.

Asimismo, existen patrones que hacen que un pais o una regioén sea mas competitiva en un
sector que en otro, lo que lleva a que las naciones identifiquen y elijan aquellos en los que
cuentan con ventajas comparativas; ningin pais puede considerarse competitivo en todos los
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ambitos. La competitividad nacional dependerd més de la estrategia para impulsar aquellos
clusteres de industrias en los que cuentan con ventajas comparativas, que en los valores
macroecondémicos que no necesariamente influyen para que las empresas de su pais sean mejores
y mas competitivas que las compaiiias de otras regiones.

Las empresas que compiten y triunfan en los mercados internacionales han tenido un
carcter y trayectoria similares. Segiin Porter (2009), las empresas logran ventajas competitivas
mediante actos de innovacidon que les permiten adquirir nuevas formas de competir o mejores
medios para competir al modo antiguo. La innovacion se puede dar en la creacion de un nuevo
producto, en un proceso de produccion, en un método comercial diferente, entre otros. Muchas
veces estas innovaciones son pequefias y banales en apariencia, pero la suma de ellas crea una
diferencia que posiciona a la empresa por delante de su competencia.

Para mantener la ventaja competitiva es indispensable sostener el proceso de mejora
continua. El beneficio que se obtuvo con una innovacidon perdura mientras la competencia no
reaccione o proponga algo que compita o la supere. Casi todas las mejoras pueden imitarse, como
se ha podido apreciar entre los fabricantes coreanos de electronica que han ganado ventaja sobre
los productos japoneses o americanos; sin embargo, es interesante observar como los japoneses
crearon un sistema de manufactura innovador que los ha llevado a avanzar de manera constante
sobre los fabricantes de automdviles norteamericanos a partir de la nociéon de mejora continua

(Kaizen, en japonés), lo que lo vuelve dificil de replicar.

2.4.4. El rombo de la ventaja nacional
Cuando se estudia a las empresas de ciertas regiones dedicadas a determinadas industrias, vale la
pena preguntarse por qué tienen éxito de una manera constante y sistematica, por qué la
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innovacion y la mejora continua siempre estdn presentes, por qué en definitiva siempre se
superan a si mismas. Porter encuentra la respuesta en cuatro atributos amplios propios de una
nacion (1990):

1. Condiciones de los factores de produccion, de la mano de obra especializada o de la

infraestructura

2. Condiciones de la demanda en el mercado interior de esa nacion o region

3. Sectores afines y auxiliares, por ejemplo, una proveeduria especializada y competitiva a

nivel internacional

4. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. La competencia interna fortalece a las

empresas colocalizadas, 1o que también lleva a sistemas sofisticados de organizacion y

gestion

Estos agentes influyen en el ambiente de competitividad de una nacion o region, que es
donde las empresas nacen y aprenden a competir. Estos cuatro elementos han sido
esquematizados en lo que ahora se conoce como el diamante de Porter (1990); se trata de un
rombo que indica la interaccion de las empresas y como afecta a sus ingredientes esenciales para

lograr el éxito competitivo internacional (véase figura 3).
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Figura 3. Determinantes de la ventaja competitiva nacional
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Fuente: Porter (2009).

Para la teoria econdmica clasica, los factores de produccion (el trabajo, la tierra, los
recursos naturales, el capital y la infraestructura) determinan el flujo del comercio y la
competitividad de las naciones. Para Porter (1990) estos factores no son suficientes, ya que la
competitividad no se hereda sino que se construye. Las naciones que consiguen ser mas
competitivas con respecto de otras lo logran mediante la innovacion, la generacién de métodos de
produccion mas eficientes, la formacion de personal especializado y la creaciéon de una base
cientifica. No basta con tener una base de gente con formacidon general bdsica o incluso
universitaria, sino que en un mundo con cambios tan rapidos, se requiere de una poblacion
altamente preparada y especializada, asi como de una base adecuada de infraestructura y recursos

cientificos. Las naciones triunfan cuando son capaces de crear y fortalecer estos factores.
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Este rombo funciona como un sistema, pues cada vértice influye y refuerza a los demas.
Un cliente exigente no conseguird ver sus demandas atendidas si la industria local no cuenta con
personal especializado, o bien, si los proveedores locales no poseen las capacidades de
innovacion suficientes. Porter (1990) destaca dos elementos —la rivalidad interior y la
concentracion geografica—, que contribuyen especialmente a ello. La rivalidad promueve mejoras
en los otros determinantes, y la concentracion geografica magnifica la interaccion de las cuatro
fuerzas. Eso lleva a considerar la importancia del concepto cliister como una nocidon fundamental
para el impulso del crecimiento de la competitividad de las regiones, tanto por la concentracion
de una industria en una regién como por la importancia de competir y colaborar entre empresas

rivales y sus redes de industrias y factores de soporte.

2.4.5. Clusteres y competencia
En la Teoria de la Competitividad Nacional de Porter (1990), los clusteres desempefian un papel
destacado. Este tedrico los define como ‘“concentraciones geograficas de empresas
interconectadas, suministradores especializados, proveedores de servicios, empresas de sectores
afines e instituciones conexas que compiten pero también cooperan” (Porter, 2009: 266). La
funcién de los clusteres en la competitividad regional es un fendmeno que se aprecia de manera
favorable en las economias nacionales, donde éstos destacan sobre las empresas o sectores
aislados; ello habla de la importancia de la ubicacién y concentracion geografica de empresas e
instituciones interrelacionadas.

Ciertamente la globalizacion ha facilitado el acceso a mercados y al aprovisionamiento
remoto, pero la regionalizacion ha cobrado una nueva importancia en una economia basada en el
conocimiento.
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El concepto de cluster implica que gran parte de la ventaja competitiva de una empresa
estd fuera de ésta, incluso fuera de su sector. La salud del cluster influye en el bienestar de la
empresa, que se ve favorecida de un entorno donde se promueve la innovacion o se tiene acceso a
personal o a proveedores especializados. En cuanto al papel del Estado, es importante su
intervencion para retirar los obstidculos que impiden el crecimiento y reforzar los clusteres
existentes. Los clusteres representan un motor para las exportaciones y un iman de la inversion
extranjera; se constituyen en un foro de didlogo entre las empresas, los organismos publicos y las
instituciones.

En un cluster, las empresas del sector especifico que lo constituyen refuerzan su posicion
y la de la region por encima de la de otros competidores, también empresas o regiones. Dentro de
un claster se pueden afianzar los lazos entre clientes y proveedores, respecto de competidores
fuera de la region. Al contar con los proveedores en su misma region se favorece a la empresa
compradora no s6lo por disminuir los costos logisticos, sino también por crear relaciones a largo
plazo con estos proveedores locales, que lo pueden llevar a desarrollar nuevos productos
aprovechando su tecnologia, ademds de proyectos conjuntos. La misma ventaja se da en el
sentido opuesto, ya que los proveedores se benefician de la estrategia de la empresa compradora
y crecen junto con ella. A continuacion se resumen de una manera esquematica los factores de un
clister que generan ventaja competitiva, dentro del ya resefiado diamante de Porter (véase figura

4).
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Figura 4. Fuentes de ventaja competitiva

Estrategia.
Estructuray
Rivalidad de
las
Empresas

h

Condiciones Condiciones
delos -Un contexto loczl q
Factores formas sdecuzdas
mejoracontinua

-Compstanciz Enérgicz entra

competidoreslocales

usfomeantz dela
d= inversion y Demanda

Cantidad y Coste d= factores -Clizntzsz loczlezinformados
-Recursos Naturzles y exigentes

-RecursosHumsnos -Necasidsdesde losclisntas

que prefiguran |zsd= otros
L 2 lug
Sectores -Demandzloczlinusuzlen

-Recursosde Czpitzl

-Infraestructurz materizl

-Infrzestructurz de informacion

-Infraestructurz cientficz Afinesy segmentos especializados 2
ytacnologicz A - losque esposiblestender
Y § Auxiliares SE——
Calidad d= los Factoras universzimants

Especializacion Fzctoras

Fuente: Porter (2009).

2.5. COMPLEMENTARIEDADES EN LOS CLUSTERES

Una razon por la cual las empresas se asocian o se alian es porque encuentran elementos
complementarios entre ellas, es decir, alguien més en el mismo entorno puede hacer algo que da
valor a la propia actividad (Benneworth et al., 2003; Wu, Geng y Li Jun, 2010). Rodriguez y
Ramirez comentan al respecto: “La productividad es mayor que en otros sectores como resultado
de las complementariedades que comparten sus distintos participantes” (Rodriguez y Ramirez,

2012: p. 4). Por ejemplo, en un cluster turistico, los hoteles, restaurantes, touroperadores y
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medios de transporte pueden trabajar de manera conjunta para hacer una campana de marketing
de su lugar y asi atraer turistas que puedan hacer uso de sus servicios. Cuando se presentan juntos
pueden ofrecer servicios mds completos que hagan mas atractivo ese destino turistico. Esto
acentua la necesidad de coordinacién entre todos los involucrados, lo que implica la necesidad de
asociarse para poder colaborar (Schmitz y Nadvi, 1999).

Gracias a las complementariedades, los clusteres pueden favorecer la innovacion, la
eficiencia en las compras, el desarrollo tecnoldgico, las actividades de benchmarking, el
emprendimiento, etc. (Benneworth et al., 2003). Porter afirma que “un claster le permite a sus
miembros tener economias de escala como si fueran empresas grandes, o bien unirse a otros sin
sacrificar su flexibilidad” (Porter, 1998: 81); se crea un circulo positivo en el que los elementos
pueden apoyarse mutuamente, y en donde pueden buscar soluciones a problemas comunes. De

esta manera,

el cluster proporciona una mejor alineacion con la realidad de la competencia y las fuentes de
ventaja competitivas, e incluye eslabones importantes de tecnologia, destrezas, informacion,
mercadeo y necesidades del cliente que se dan entre firmas e industrias. Estos eslabones son
fundamentales para la competencia y, en especial, para la direccidén y ritmo de la innovacién
(Rodriguez y Ramirez, 2012: 7).

La ventaja de aliarse con otras empresas e instituciones puede apreciarse en las
asociaciones de tiendas y proveedores de servicios cuando se instalan los centros comerciales,
que podrian definirse como clusteres de tiendas. Por lo general son unas cuantas empresas ancla
que se asocian con un desarrollador para crear el centro comercial. Alrededor de algunas grandes
tiendas departamentales es posible instalar cines o restaurantes que vuelvan atractivo visitar ese
centro comercial. Al mismo tiempo se incorporan otros jugadores mas pequeiios que van desde
tiendas especializadas —joyerias, boutiques de ropa de marca, cadenas de articulos deportivos—

hasta pequefos comerciantes que venden bocadillos o accesorios para dama. El entorno se
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instituye como la atraccion de los visitantes que inicialmente acuden a éste con un propdsito
(comprar en una tienda ancla o asistir al cine, por ejemplo), y terminan visitando otras tiendas o
comiendo en el centro comercial. Todos los jugadores pudieron acceder al entorno comercial de
la plaza sin necesidad de hacer grandes inversiones efectuadas quizd por otras empresas
especializadas y que a su vez no podrian competir en comercializar productos o servicios. Para
cada uno de los actores de este cluster es muy dificil atraer tantos visitantes por si solos, atin en el
caso de las grandes tiendas departamentales. Las ventajas de las complementariedades se dan

tanto en la reduccion de costos como en el acceso a mayores mercados.

2.5.1. Construir 1o comun en el cluster

Ademas de las complementariedades, entre las empresas también existen 4dreas comunes, 0 en
otras palabras, problematicas que afectan de una manera u otra a todos los que operan en una
misma industria o en un mismo entorno econdmico, y que muchas veces les restan
competitividad con respecto de otras empresas que operan en otras regiones. Aunque bien es
cierto que desarrollar esas dreas comunes también puede ser una fuente de ventaja competitiva
para una empresa que se asocia con otras en un cluster. Esto es lo que Solvell y Williams llaman
“construir lo comun” (2013).

Solvell y Williams (2013) hacen referencia al trabajo de Elinor Ostrom (1990), relativo a
lo que es comun a varios individuos, para hablar de /o comun en los clusteres (cluster commons).
Ostrom ha desarrollado varios trabajos acerca de la accion colectiva para gobernar lo comun, para
atender aquellas situaciones que afectan a varios pero que requieren de la accidon coordinada para
atenderlas y asi generar valor comunitario. Seria el caso, por ejemplo, de un parque del que hacen

uso un grupo de vecinos y del que ellos mismos se tienen que encargar organizadamente para
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cuidarlo y mantenerlo en buen estado; si no fuera asi terminaria siendo abandonado y descuidado,
lo que Solvell y Williams llaman la “tragedia de lo comin” (2013), y que en el contexto de
Meéxico se describe con el dicho “Lo que es de todos, al final no es de nadie”. Ostrom (1990)
define estas zonas comunes como el conjunto de recursos compartidos (common pool resources,
CPR) y utilizados de una forma u otra por los distintos actores que conforman un cluster. Estos
recursos compartidos son atendidos por algunos de ellos en beneficio de todos y muchas de las
veces algunos sacan ventaja de dicha situacién, aunque no hagan ni aporten nada en su
mantenimiento y cuidado. A estos ultimos Freeman (1984) los llama free riders.

Ostrom (1990) menciona que ni el gobierno ni el mercado son capaces de atender
adecuadamente el conjunto de recursos compartidos, y que en teoria asi tendria que serlo; en
realidad, para evitar estas zonas grises, estos recursos deberian estar bajo el cuidado de aquellos
actores que se ven mas afectados. Asimismo, existen empresas e individuos dispuestos a invertir
tiempo y dinero en aprovechar estas areas comunes de manera apropiada, alin a pesar de los
“polizones”.

Esta es precisamente una de las areas de accion de los clusteres. Entre sus distintos actores
(empresas, instituciones académicas y de investigacion, y gobierno) se presentan dichas éareas
grises que provocan su desvinculacion. Las IC, como supraorganizaciones (Solvell y Williams,
2012), toman como principal funcién la creaciéon de puentes entre los actores que lo integran:

conectan las empresas entre si, con las instituciones de investigacion y con el gobierno.

2.5.2. Condiciones necesarias para la colaboracion

Para que sea posible la construccion de puentes entre los actores, asi como la construccion de lo
comun, So6lvell y Williams (2013) insisten en que es necesario que se den las siguientes cuatro

condiciones:
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1. Cierto nivel de confianza para compartir informacion y practicas

2. Cierto nivel de identidad que permita la construccion y uso de lo comun

3. Alguin tipo de estructura que coordine y facilite las redes de contacto (networking)

4. Cierto nivel de “trafico” entre los distintos actores que permita la creacion de nuevas

ideas, la puesta en marcha de nuevas practicas y el desarrollo de nuevos conceptos

Estas condiciones son las que permiten crear el espacio para la colaboracion donde los
actores participan aportando lo que a cada uno corresponde para crear las sinergias, resolver las
problematicas comunes y formular iniciativas innovadoras. En el centro de toda esta interaccion
subyace la confianza que va generandose entre los actores, conocida como capital social, y es ahi
también donde se genera y acumula el valor compartido de los miembros del cluster (Porter y
Krammer, 2011). La confianza lleva a incrementar la interaccion que fomenta la colaboracion
activa; primero en temas de facil activacion y después en el desarrollo de proyectos de largo

plazo que por su naturaleza requieren un compromiso mas profundo.

2.6. IMPORTANCIA DE LOS CLUSTERES PARA COMPETIR

Porter (1998) destaca que la competencia hoy en dia depende més de la productividad que del
acceso a los recursos o el tamafio de sus empresas particulares. “La productividad estd en cémo
las empresas compiten y no tanto en qué industria compiten” (p. 80), pues no todas tienen acceso
a nuevas tecnologias y a métodos sofisticados de produccion. Esta productividad se ve altamente
influenciada por el ambiente de negocios dado en una locacidn particular: “Los clisteres afectan
de tres formas distintas: incrementando la productividad de compafiias establecidas en una
localidad, guiando y dando ritmo a la innovacidn, que asegura la productividad de futuro, y
estimulando la creacion de nuevos negocios” (p. 80). El cluster permite que cada miembro se
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beneficie como si fuera de gran escala o como si se hubiera unido a los demés de una manera

formal, pero con la necesaria flexibilidad.

2.6.1. Los clusteres y el ambiente de negocios
Krugman (1991) destaca que una empresa tiene acceso a mejores empleados y proveedores
cuando se encuentra localizada en una region con fuerte presencia de una industria especifica.
Las regiones con clusteres especializados consiguen que sus instituciones académicas y de
investigacion formen individuos con los estudios necesarios para cubrir las vacantes que
requieren las industrias enfocadas en determinado dmbito. Las demandas de proveeduria de las
empresas de la industria colocalizada, lleva a que emprendedores y especialistas busquen generar
negocios que cubran esas necesidades y se traduzcan en oportunidades de trabajo e inversion.

Algunos estudios demuestran que los clusteres permiten a las pequefias empresas superar
las dificultades para crecer y acelerar su desarrollo, asi como acceder a mercados distantes que
por si solas no podrian atender (Schmitz y Nadvi, 1999). Esto no se da de manera automatica,
pues tienen que adaptarse a un entorno global exigente que las lleve a mejorar sus sistemas de
produccion y a adquirir mejores estandares de calidad. En el caso de paises en vias de desarrollo
se nota el importante papel de los clusteres industriales que complementan cadenas de valor
globales. También desempefian un papel significativo los clusteres de pequefios artesanos, que
muchas veces tienen cierta especializacion pero no cuentan con los medios para organizarse de
una manera eficaz para mejorar su tecnologia o acercarse a mayores mercados.

Si es evidente que los clusteres estan siendo una herramienta Util para competir
globalmente, ;por qué siguen existiendo dudas y criticas sobre su eficacia? (Maier, 2008; Scheel
y Pineda, 2008). ;Por qué no han resultado exitosas todas las iniciativas alrededor de los clusteres
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y las politicas publicas que los apoyaban? Es probable que parte del problema esté en entender

bien qué es un clister, qué es una IC y qué papel desempena la politica ptblica en todo esto.

2.7. CLUSTERES NATURALES, INICIATIVAS CLUSTER

Y POLITICA PUBLICA EN CLUSTERES
La perspectiva cluster es un fendémeno relativamente nuevo del que podria indicarse que fue
potencializado a partir de los trabajos de Porter de finales de los ochenta y principios de los
noventa; ha tomado fuerza de una manera institucionalizada en paises y regiones, sobre todo en
los europeos. Aunque contiene conceptos anteriores a €1, como las aglomeraciones industriales de
Marshall (1890) o los distritos industriales italianos (Becattini, 2002), fue Porter quien propuso la
idea de cluster como una estrategia para la competitividad regional en su obra The Competitive
Advantage of Nations (1990). Con la propuesta de su diamante de competitividad, Porter (1990)
argumenta que las naciones, estados o regiones tienen mucho que ganar si logran identificar sus
clusteres y utilizar ese modelo para reconocer sus fortalezas, debilidades y oportunidades de
crecimiento (Feeser, Renski y Koo, 2009). Se trata de una aproximacion sencilla para entender
una teoria de desarrollo regional que puede adaptarse a muy diversas circunstancias. Junto con la
publicacion de estas ideas se dieron experiencias facticas de creacion e impulso de politicas de
clusteres en diversas regiones, como en el Pais Vasco o en Escocia, que fueron llevados por
Porter y su empresa de consultoria, Monitor, obteniendo resultados tangibles y faciles de
identificar.

Un problema relativo al concepto cluster consiste en que éste puede abarcar varias ideas y
se ha utilizado para fines muy variados, lo que ha llevado a confundir lo que son y cémo

impulsarlos. Esto ha causado que los resultados de las politicas e iniciativas de clusterizacion
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hayan sido muy distintos: algunos muy exitosos y otros fallidos. Benneworth et al. (2003)
resumen en cinco los conceptos detras de la teoria de clusters:

1. Cluster. La existencia de una concentracion de actividad industrial que genera ventajas

competitivas por la aglomeracion creada (Porter, 1998).

2. Clusterizar. La actividad de colaboracion en innovacion que realizan distintas

compaiiias, que no necesariamente tienen que estar en una aglomeracion industrial (Dosi,

1987).

3. Actividades cluster. Eventos donde la clusterizacion se puede dar a través de

actividades colaborativas donde las empresas se encuentran y cooperan (Woolthuis,

Hillebrand y Nooteboom, 2005).

4. Organizaciones cluster. Organizaciones formales que tienen la responsabilidad de

instaurar actividades cluster (Rodriguez y Ramirez, 2012).

5. Politicas cluster (Raines, 2001). Politicas de los gobiernos para apoyar el desarrollo de

clusteres, tanto a los existentes como a las empresas que ahi colaboran, y establecer lazos

entre organizaciones que actualmente no colaboran.

Para cada uno de estos conceptos existen diferentes interpretaciones y muchas veces suele
haber confusion al llamar cluster a cualquiera de las cinco aproximaciones. Una politica cluster
dificilmente tendréd eco si se diseia para impulsar las concentraciones industriales de su region
(sus clusteres naturales) sin un instrumento que les de vida o las coordine, pues las empresas e
instituciones no se encuentran asociadas. También, si las IC se generan sin una politica claster
bien definida que las soporte y les de sustentabilidad en un futuro, correrd el riesgo de
desaparecer cuando la relacion de sus miembros se complique o no cuente con el liderazgo
necesario.
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Desde el punto de vista del presente trabajo, podrian sintetizarse estos cinco conceptos en
tres: cluster natural, iniciativa cluster (1C) y politica cluster. En el primero podrian ubicarse todas
las concentraciones industriales que han surgido de manera espontanea a lo largo de los afios, sin
mediar necesariamente un propoésito tacito de unir a las empresas en ese entorno. La IC, desde la
perspectiva de esta investigacion, consiste en la organizacion formal que asocia a las empresas de
cierto sector con las instituciones, con el fin de crear una visiéon comun y realizar actividades
cluster entre sus miembros para generar competitividad a través del ejercicio sistematico de la
clusterizacion. Finalmente, la politica cluster es la normativa y estrategia que sigue un gobierno
para impulsar y apoyar el desarrollo de sus clusteres, tanto naturales como organizaciones cluster.

Muchos de los fracasos que se han visto en México relacionados con los esfuerzos en
hacer politica publica relativa a los clasteres, es muy seguro que se deban a esta confusion que,
como menciona Benneworth et al. (2009), es comun en todo el mundo. Por ejemplo, en el afo
2002, en el estado de Tabasco se lanz6 la iniciativa Tabasco en Accion con el apoyo de la
iniciativa privada y el gobierno, dando inicio a ocho clusteres; sin embargo, nunca se creo la
politica publica a través de alguna ley formal que le diera autenticidad y continuidad al proyecto,
lo que derivo en su desaparicion con el siguiente cambio de gobierno (incluyendo un cambio de
partido politico en el poder). Todo esto demuestra la necesidad de que los tres conceptos clister
se desenvuelvan de manera simultdnea. La preexistencia de un cluster natural puede facilitar el
impulso de una IC que se vera reforzada e institucionalizada con una politica publica que la tome
como estratégica para la region y le asegure su sostenibilidad, tanto legal como econémica.

El presente estudio se centra en el andlisis de las ventajas que puede generar una IC,
eligiendo como objeto de estudio al Claut de Nuevo Ledn, una asociacion civil que se constituyo
con el fin de actuar como una iniciativa cluster.
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2.7.1. Clusteres naturales y politicas de clusterizacion

Ya se ha mencionado desde Marshall (1890) que, por razones de proximidad o por contar con un
conjunto de recursos naturales, se originan las aglomeraciones de industrias afines que han dado
lugar a lo que ahora se llama clusteres naturales. Sin necesariamente mediar el proposito
explicito de conjuntarlos, los diferentes actores implicados se han desarrollado alrededor de una
industria en particular. Este fendmeno se aprecia en muchos sitios del mundo; por ejemplo, esta
el caso del conjunto de empresas de entretenimiento que se desarrolld en el area de Los Angeles,
Estados Unidos, en el clister conocido como Hollywood, o la concentraciéon de empresas
filmicas ubicadas en Mumbai, India, bajo el nombre de Bollywood. Existen razones historicas
que llevaron a las primeras empresas de esos sectores a ubicarse ahi, pero ha sido el arribo de
nuevo jugadores la causa principal del crecimiento de la concentracion, lo que ha devenido en la
creacion de grandes clusteres industriales en esas localidades.

Este fendmeno de clusterizacion es lo que la mayoria de los economistas ha tratado de
estudiar. Desde un punto de vista macroecondmico resulta interesante el andlisis de estas
concentraciones industriales, pues a nivel regional explica como una industria en especifico
empuja el desarrollo econémico de una region en particular. No obstante, aunque estos estudios
dan una explicacion del contenido de creacion de riqueza, no detallan por qué los actores
decidieron colaborar y por qué se genera mayor competitividad en comparacién con otras
regiones similares o competidoras en otros lugares del mundo.

Cuando algunos gobiernos han decidido impulsar la clusterizacion como una estrategia de
desarrollo regional, lo que han pretendido es la creacidon una IC que fomente la concentracion de
empresas de un tipo de industria, o el reforzamiento de un cluster natural existente mediante la
mejora de las condiciones de negocio, o bien, a través de la atencidon a problemas estructurales
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que les restan competitividad. Para hacer efectivas estas politicas de clusteres es importante que
los gobiernos que pretenden impulsarlas tengan bien identificados los sectores a apoyar, pues
tienen que ser industrias que ya estén bien instaladas en esa region o que existan condiciones
favorables para su adecuado desarrollo. Cuando tratan de colaborar con una industria que no
posee los elementos minimos para su avance, por mas esfuerzos y dinero que se inviertan no
conseguirdn una efectiva concentracion de empresas. Es el caso, por ejemplo, del intento por
crear una industria de alta tecnologia en una region rural donde el promedio de las personas
tienen baja escolaridad o su instalacion implicaria altos costos debido a las deficiencias
estructurales existentes. En cambio, cuando las politicas de clusteres van enfocadas a aquellas
industrias que ya estdn razonablemente desarrolladas, éstas ayudan a que el clister siga
progresando y generando mas empleo, exportaciones, etc. (Lindqvist, Ketels y Solvell, 2013).
Con base en lo anterior, puede afirmarse que las politicas de clusteres tienen que estar
enfocadas en la creacion de IC como un instrumento eficaz para el empuje y progreso de los
clusteres, pero sobre todo como un vehiculo de comunicacién entre los distintos actores
contenidos en una industria. Asi lo ha demostrado un trabajo de investigacion reciente de los
autores Lindqvist, Ketels y Solvell, realizado entre 356 1c de 50 paises, cuya principal conclusion
es la importancia de la funcion vinculadora de estas IC. Este rol de vinculacion permite construir
puentes entre las empresas mismas, con los gobiernos, y con la academia; de la misma manera,
entre los clasteres mismos y entre los clusteres y los mercados internacionales. El papel
relacional de las IC funge como un dinamizador de la colaboracion dentro de un clister natural o
artificial, asi como un punto de encuentro y comunicacion entre los actores. Para los gobiernos se
convierte en un medio muy util para entender los requerimientos de una industria y poder enfocar
sus programas para auxiliarlos, asi como para tener una mejor inteligencia de mercado y atraer
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inversion extranjera directa que venga a fortalecer sus clusteres. Asi ya lo habia sugerido Porter
(2009), cuando explicod que los gobiernos deben impulsar la creacion de clusteres en sus
industrias mas estratégicas y que, por ende, la mejora en el ambiente de negocios los beneficiaria

en su desarrollo econémico regional.

2.8. INICIATIVAS CLUSTER (IC)

La existencia de los clusteres se ha podido dar por muy diversas razones: en un inicio fue por la
cercania de las industrias con los recursos naturales o por la infraestructura basica de operacion
(Marshall, 1890), también por la proximidad de otras industrias o artesanos que resultaban
complementarios, como sucedié en los distritos industriales de Italia (Becattini, 2000). Sin
embargo, el trabajo de Porter, The Competitive Advantage of Nations (1990), ha provocado que a
nivel mundial muchas regiones se hayan planteado generar clusteres como una estrategia para el
desarrollo de sus localidades (Benneworth et al., 2003; Spencer et al., 2010). Se trata pues de
esfuerzos explicitos y colaboracion deliberada (Rodriguez y Ramirez, 2012; Schmitz y Nadvi,
1999), por clusterizar una industria especifica e impulsarla para que suscite una dinamica de
crecimiento y fortalecimiento de una manera mas planeada que en los distritos industriales
italianos o en las regiones de entretenimiento del sur de Estados Unidos.

Las 1C han sido la consecuencia del esfuerzo que las regiones han hecho para clusterizar
industrias en sus localidades. Rodriguez y Ramirez (2012) las definen como “esfuerzos
organizados para incrementar el crecimiento y la competitividad de un claster” (p. 8). Hay una
intencion y un propdsito por institucionalizar, y un ente gestor de las iniciativas para generar
colaboracion y sinergia entre las organizaciones de un sector industrial y de una localidad
especifica.
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Las IC involucran actores de una industria, de la academia y del gobierno, que se ponen de
acuerdo para generar iniciativas de colaboracion que beneficien a todos los actores involucrados
y que faciliten el acceso a recursos y soluciones que de manera individual no serian alcanzables
(Huggins, 2000); dicha sinergia genera un resultado mayor que la suma de lo que alcanzaria cada
uno por su cuenta (Porter, 2009). Las IC se convierten, por lo tanto, en el elemento de vinculacion
entre los actores y el gestor de las articulaciones necesarias para que se genere la colaboracion en
proyectos especificos. Este fendmeno extendido durante los afios noventa en paises desarrollados,
ha cobrado auge durante los ultimos afios en regiones en vias de desarrollo, como ya lo habia

sugerido Porter (1998).

2.8.1. Estructura organizacional de las IC

v El libro verde de las iniciativas claster
En la primera edicion del estudio Cluster Initiative Greenbook, Lindqvist, Ketels y Solvell (2003)
aplicaron una encuesta a 250 organizaciones cluster de todo el mundo. Entre sus conclusiones
establecieron los principios basicos para el desarrollo de una IC:
1. Reconocer que las empresas individuales no pueden ser competitivas de manera aislada
en un mercado global
2. La proximidad geografica importa mucho para generar sinergias
3. Se requiere un esfuerzo organizado para construir conexiones que llevan a cambios
importantes en la manera de pensar y actuar de los actores
4. Es necesario llevar a cabo un proceso de planeacion estratégica para definir el rumbo y

los proyectos estratégicos por realizar desde la IC
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En la mayor parte de estos casos, las IC han surgido impulsadas por los gobiernos
regionales, aunque también reportan casos de IC promovidas por empresas de una industria en
particular. No todas las IC han conseguido permanecer, pero en muchos de los casos si han
logrado reunir los intereses de sus actores sociales y crear iniciativas que generan beneficios y
capital social para sus miembros. Los casos que han persistido tienen en comin que han seguido

los pasos mencionados para su integracion de una manera apropiada.

2.8.2. Como se estructuran las IC
Las 1C por lo general se establecen como una entidad legal, lo que facilita su operacion. Varian de
una region a otra, pero tienden a ser organizaciones sin fines de lucro en si mismas al funcionar
como una asociaciéon de entes. En el mapeo que hacen The Cluster Initiative Greenbook,
Lindvquist ef al. (2003) destacan que en la mayoria de los casos se trata de organizaciones con
financiamiento publico y privado, cuyo porcentaje varia segin su madurez y tamafio. Casi todas
han sido promovidas al inicio por los gobiernos regionales sobre la base de un clister natural que
ya existia. En el estudio se evidencia que han tenido mejores resultados aquellas IC que han
seguido los siguientes cuidados a lo largo del proceso:
1. Contar desde el principio con los miembros correctos, es decir, con aquellas empresas e
instituciones que tienen mayor peso en la industria de la region. La mayor parte de los
miembros deben localizarse a menos de una hora de distancia entre ellos
2. Haber construido un mismo marco de referencia por medio de procesos de planeacion
que alinean sus actividades tomando en cuenta sus fortalezas y capacidades
3. Tener fondos suficientes. Los clusteres con suficientes medios econdmicos han
obtenido mejores resultados que aquellos que los tenian de manera mas limitada
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4. Haber contado con la presencia de politicas publicas que han favorecido la creacion y

fortalecimiento de IC a través de programas definidos

Al mismo tiempo, destacan los principales objetivos que estas IC se plantearon para
mejorar su competitividad y crecer mas rdpidamente:

1. Promover la innovacion y el uso de nuevas tecnologias, asi como el entrenamiento

especializado

2. Impulsar nuevas empresas y atraer inversiones; poner especial atencion en la creacion

de una marca comun y la promocion de las exportaciones

3. En algunos casos, desarrollar trabajos con los gobiernos regionales en la mejora de la

infraestructura

4. Desarrollar redes de personas

En la mayor parte de los casos estaba presente la participacion de las empresas, de
organizaciones de gobierno y académicas que interactuaban de una manera sistemadtica
desarrollando actividades comunes. Aquellos clusteres que habian evolucionado mds eran
aquellos que habian alcanzado cierto momentum en su actuar al haber generado muchas
iniciativas de colaboracion que fortalecieron la confianza entre sus miembros. Los resultados
mejoraban en la medida en que las acciones provenian de una planeacion, lo que Schmitz y Nadvi
(1999) destacaron como necesario ya que el crecimiento y competitividad de una region no se da
de manera fortuita. En las IC que se analizaron se contd con un grupo de personas dedicadas a la
dinamizacién del cluster. Por lo general, el gerente del cluster era una persona que venia de la
misma industria, lo que facilitaba el entendimiento de sus requerimientos. El papel del personal
de la IC se centraba fundamentalmente en la vinculacion de los actores del cluster, al tejer redes
de personas entre las empresas, la academia y el gobierno.
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En otro estudio aplicado a cuatro redes de empresas interconectadas, Huggins (2000)
identifico el papel del gerente, broker le llama ¢él, como esencial para generar el ambiente de
confianza entre los actores. De hecho, los clusteres que se mantuvieron estables fueron aquellos
donde el broker fue capaz de impulsar los primeros proyectos colaborativos entre los actores.

De todo esto puede concretarse que, segun lo que muestra la experiencia, se requiere una
estructura organizacional que soporte la IC para que se pueda generar la colaboracion activa entre
sus actores. Este esfuerzo intencionado para organizarse y generar valor compartido no se puede
dar sin una planeacion. Esto es lo que hace que un cluster natural sea algo muy distinto a una IC.
En el primero no hay una intencionalidad por colaborar y en el segundo esa es su razon de existir.
La institucionalizacion de la colaboracion de los actores de una misma industria, la academia y el

gobierno de una region se realiza a través de las iniciativas clister.

2.8.3. ;Qué hacen las 1C?

Diez afos después del primer estudio de 1c, Lindqvist et al. (2013) realizaron una nueva
investigacion acerca del desarrollo y actividades de las 1, dando lugar a la nueva version del
libro The Cluster Initiative Greenbook 2.0. A diferencia del primer estudio hecho en el afio 2003,
donde las IC en su mayoria apenas estaban organizdndose, en los diez afos posteriores varios
clusteres fueron consoliddndose y ganando experiencia, y otros nacieron sobre la experiencia
positiva de clusteres con practicas exitosas. En esta ocasion la muestra fue de 356 clusteres, y
partieron de un grupo inicial de 2,580 IcC identificadas, pertenecientes a cincuenta paises. De los
356 clusteres de la muestra, 254 estan en Europa que es donde se han desarrollado de una manera

mas estructurada las IC. La segunda region que aporté mayor niimero de IC fue Latinoamérica.
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En esta investigacion buscaron profundizar en las practicas mas comunes dentro de la
organizacion de IC; procuraron entender su organizacion, su forma de financiarse, el perfil del
director, el tamafio de su staff, etc. A partir de aqui, trataron de entender a qué se dedicaban y a
qué le daban valor las organizaciones que forman los clusteres.

Las conclusiones del estudio apuntan que las IC, como supraorganizaciones que abarcan
empresas e instituciones, buscan resolver las fallas de comunicacidon que existen entre los actores
de la industria a la que estan dedicadas, asi como poder construir el espacio comun de los actores.
Lindvquist y Sélvell (2011) identificaron siete brechas o barreras para la innovacion, que afectan
a los clusteres en la construccion de lo comun:

1. La barrera para la investigacion entre las empresas y los centros de investigacion

2. La barrera de la educacion entre las empresas y las instituciones educativas

3. La barrera del capital humano entre las empresas y las instituciones educativas

4. La barrera del gobierno entre las empresas y las organizaciones gubernamentales

5. La barrera de las empresas entre compatfiias de un mismo cluster

6. La barrera interclster entre empresas en otros clisteres y con otras tecnologias

7. La barrera del mercado que interfiere con otros mercados y cadenas de valor

En esta nueva version de The Green Book..., Lindqvist et al. concluyeron con seis
principales tareas que atienden los clusteres:

1. Actividades para crear y fortalecer las redes sociales (networking), donde los actores

comparten informacion y practicas que les permiten entender sus fortalezas y debilidades

2. Fortalecimiento del capital humano, para poder crear suficiente personal especializado

en la industria de esa region
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3. Crecimiento del cluster al incrementar las empresas del sector mediante incubadoras de

negocios y promoviendo la inversion en la region

4. Promocidn y desarrollo de negocios, donde los clisteres promueven los grupos para la

exportacion, las compras consolidadas, la creacion de servicios compartidos, etcétera

5. Impulso a la innovacion y la tecnologia, facilitando la innovacién entre las empresas y

promoviendo la comercializacion e industrializacion del trabajo de las instituciones de

investigacion y tecnologia

6. Mejora del clima de negocios, fortaleciendo las condiciones para que se hagan negocios

mediante la mejora de infraestructura, los cambios en la legislacion y la adecuacion de

condiciones donde operan las instituciones

El comun denominador de todas estas actividades es que estdn encaminadas de una u otra
forma a resolver las fallas de mercado, a tender puentes para unir a los actores y a resolver las
brechas o barreras de vinculacion. Atienden al terreno neutro, a las areas comunes (Ostrom,
1990), donde se identifican areas de oportunidad que al final del camino se traducen en avances
en la competitividad o en la creaciéon de nuevas ventajas competitivas (Porter, 2009). El cluster,
pues, se vuelve un vinculador nato y un artifice de nuevas maneras de hacer las cosas, de
incrementar su competitividad tomando ventaja de la colaboracion y de ganar terreno a las fallas

de mercado y comunicacion.

2.8.4. Las IC: una forma de organizacion actual

La clusterizacion ha fungido como un instrumento util para que las regiones se hagan de una
estrategia efectiva que aliente el crecimiento regional (Spencer ef al., 2010). Ya no es suficiente
observar como se han desarrollado los clusteres naturales bajo diversas circunstancias, sino que
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es imperante promocionarlos por medio de la asociatividad de los actores que participan en una
industria particular, y mediante la colaboracion deliberada (Schmitz y Nadvi, 1999). Las IC han
facilitado dicha colaboracion entre las empresas y han sido utiles a los gobiernos regionales para
impulsar sus proyectos y entender donde necesitan apoyar a los sectores que representan su
vocacion industrial especifica.

Lo que ahora se observa es que la presencia de las IC también es consecuencia de la
importancia que dan las empresas a la busqueda de nuevas formas de ser competitivas, mas alla
de las fronteras de su organizacion. Las empresas estdn acudiendo cada vez mdas a distintas
maneras de asociatividad con otras organizaciones para ganar competitividad o estar en mejores
condiciones de competir en un entorno globalizado. Al respecto, Daft (2007) hace menciéon que
en este tipo de relaciones interorganizacionales se llevan a cabo transacciones de recursos, flujos
y vinculaciones entre dos o mas organizaciones; se crean verdaderas redes de colaboracion,
donde las compatfiias se unen para compartir recursos escasos y buscar proyectos y mercados a
los que por si solas no tendrian acceso. Daft hace un comparativo relativo a las organizaciones
norteamericanas, en donde contrasta la tradicional orientacién antagdnica entre las empresas con

la nueva orientacion hacia la asociatividad (véase tabla 1).

Tabla 1. Organizaciones tradicionales versus las nuevas formas de organizacion

ORIENTACION TRADICIONAL: ANTAGONISMO NUEVA ORIENTACION: ASOCIACION

-Baja dependencia -Alta dependencia
-Confianza, adicion de valor para ambas
partes, compromiso alto

-Sospecha, competencia, distanciamiento

-Medidas detalladas de desempeiio, -Medidas de desempefio relajadas, discusion

monitoreo estricto de problemas

“Precio, eficacia, utilidades propias -Equidad, trato justo, ganancias para ambas
partes

-Informacion limitada y retroalimentacion -Vinculos electronicos para compartir
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informacion clave, retroalimentacion de
problemas y discusion

-Participacion minima e inversion directa,
recursos separados

-Participacion en el disefio del producto y
produccion de socio, recursos compartidos

-Contratos de corto plazo

-Contratos a largo plazo

-Asistencia a los negocios mas allé de lo
estipulado en el contrato

-Mecanismo para la coordinacién estrecha,
personal de ambas partes en una misma
planta

Fuente: Elaboracion propia con base en Daft (2007).

-Contratos que limitan la relacion

No aplica (NA)

Como se acaba de mostrar, las relaciones entre empresas estan teniendo mayor apertura,
promoviendo la colaboracidén sobre una base de confianza que las lleva a compartir recursos y a
mantener una relacion a largo plazo.

Las IC son una de estas nuevas formas de asociacion donde las organizaciones colaboran
de una manera activa para crear nuevas formas de ganar competitividad entre ellas. La
caracteristica de los clusteres es que en su mayoria siguen el Modelo de la Triple Hélice
(Leydesdorff y Etzkowitz, 1996), en el cual las empresas de un sector se asocian con el gobierno
y la academia; todo dentro de una misma region. Algunos clusteres se han formalizado como
figura juridica, por lo que se aprecia que esta relacidn interorganizacional puede ser

institucionalizada; es el caso de la mayoria de las IC (Rodriguez y Ramirez, 2012).

2.9. DESARROLLO Y EFECTIVIDAD DE LAS IC

Como han sido muchos los gobiernos que han apostado por la generacion de IC, se han visto
obligados a revisar qué tan efectivos estdn siendo en el cumplimiento del fin para el cual se
crearon (Kamarulzaman y Norhashim, 2008; Spencer ef al., 2010; Wu ef al., 2010). En Europa se

han generado varias redes de clusteres que han buscado de manera conjunta realizar estudios de
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benchmarking que les permitan conocer y aprender las mejores practicas en la gestion de
clusteres. Ejemplos de estos son The Cluster Policies Whitebook (Andersson et al., 2004), que
analiza distintas politicas de clusteres; las dos versiones de The Cluster Initiative Greenbook
(Lindvquist ef al., 2003 y 2013), los cuales elaboran un mapeo y andlisis de las mejores practicas
en clusteres; o bien, Building the Cluster Commons (Solvell y Williams, 2013), que hace un
andlisis de doce clusteres de Suecia.

Por otro lado, Hagenauer, Kergel y Stiirzebecher (2011) proponen una base comun de
requerimientos minimos para conformar una IC. En ésta se incluyen elementos esenciales con los
que se debe contar: miembros activos y variados, cierto grado de madurez de la IC que se refleje
en el equipo que maneja el claster, un grado adecuado de cooperacion, una estrategia establecida,
etc. Este tipo de trabajos se han concentrado en como operan los clusteres y qué han hecho para
obtener, o no, resultados positivos.

Para medir la efectividad de los clusteres, otros estudios académicos han desarrollado otra
clase de aproximaciones para probar que las empresas que estan dentro de un claster tienen
mejores caracteristicas de las que no estdn. Asi, Lecocq, Leten, Kruster y Van Looy (2010)
realizaron un andlisis para comprobar que una empresa que participa de manera activa en un
cluster de biotecnologia en una regién es mas innovadora que otra que se encuentra en la misma
localidad pero que no participa en ese cluster. Tallman, Jenkins, Henry y Pinch (2004) dan
evidencia de que la transferencia de conocimiento dentro de un clister se da de manera mas
efectiva que fuera de ¢l. Y asi existen algunos otros estudios que tratan de evidenciar de una
manera puntual cobmo una caracteristica de competitividad se ve afectada de una manera positiva

en una empresa al participar dindmicamente en un cluster.
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Otro tipo de investigaciones se ha ocupado de analizar el comportamiento de clisteres
naturales desde la perspectiva de su impacto en la macroeconomia de las regiones, como por
ejemplo esta el trabajo de Feeser ef al. (2009), donde hacen un andlisis de los clusteres regionales
a través de benchmarking entre industrias. Otros autores cuestionan la eficacia de las politicas de
clusteres para el desarrollo regional (Maier, 2008), o tratan de medir la correlacién entre la
politica de clusteres y el crecimiento del empleo y las exportaciones (McDonald, Huang, Qihai,
Tsagdis y Tiiselmann, 2007).

Las conclusiones son muy variadas, pero es comun que este tipo de estudios concluyan
que no es posible encontrar correlaciones positivas entre los esfuerzos de clusterizacion y el
crecimiento regional. Dichos resultados contrastan con la realidad del crecimiento de las IC en el
mundo y la importancia que los gobiernos regionales siguen prestandoles (Benneworth et al.,
2003). No parece haber una razon clara para manifestar que las politicas de clusteres y las IC
realmente no son eficaces en la promocion del desarrollo regional.

En el parecer del presente trabajo, la perspectiva de estos estudios es limitada por poner
atencion Unicamente en uno de los stakeholders de una IC, como es el gobierno y lo que éste
buscaria al promover clusteres, o por s6lo tomar en cuenta una variable del conjunto de efectos
que se buscan con la clusterizacion (promover la innovacidn, facilitar la transferencia de
conocimiento, etc.). Si se siguen las nuevas propuestas de Porter y Kramer (2011), en cuanto a la
importancia de la creacion de valor y el papel de los clusteres al fortalecer el ambiente de
negocios que favorece su crecimiento, es necesario medir el impacto de los clisteres desde una
perspectiva holistica que incluya a todos los actores sociales, stakeholders, que contribuyen y se

benefician de la iniciativa claster.
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2.9.1. Teoria de los stakeholders y las I1C

En este estudio se ofrece un analisis del impacto del Claut de Nuevo Ledn desde la perspectiva de
la Teoria de los stakeholders (Freeman, 1984; Phillips, 2003), asi como algunos aspectos que
Ribeiro, Gerolamo y Caroza (2007) y Fromhold-Eisebith y Eisebith (2008) sugieren.

En la direccién de empresas cada vez ha sido més claro que existen intereses no solo de
los accionistas, sino de otros elementos: los clientes, los proveedores, los empleados, etc. De
manera similar, en las IC existen partes interesadas que participan en el cluster; cada una
persigue finalidades particulares que se tratan de equilibrar con las de los otros actores sociales
involucrados. Tanto la empresa como la IC buscan generar valor para sus stakeholders sin afectar
los intereses de otros participantes.

Freeman (1984) explica que las organizaciones estdn construidas sobre intereses
provenientes de distintas partes, donde cada una pone algo que finalmente cimienta a la
organizacion misma. De alguna manera las propuestas de Freeman, que han sido consideradas
como una teoria de stakeholders, son una reaccion a la tendencia sostenida por autores tan
importantes como Milton Friedman (1983), donde el fin Gnico de la empresa es la creacion de
riqueza para los accionistas (shareholders). Freeman argumenta que el objetivo de la empresa
tiene que incluir a todas las partes interesadas y que los accionistas son s6lo una parte de las
mismas. Asi como éstos buscan un retorno de su inversion, el empleado espera recibir un sueldo,
el cliente quiere obtener un producto con precio y calidad adecuados, el proveedor surte un
producto o servicio, etc. Al final todos construyen la empresa, que en si misma también es un
stakeholder .

La Teoria de los stakeholders tiene sus implicaciones éticas (Phillips, 2003), que en el
presente trabajo no son abordadas pero que coinciden de alguna manera con la propuesta de
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Porter (2011) de reinventar al capitalismo, ahora con la perspectiva de crear valor compartido. Lo
que se busca en el presente estudio es plantear una nueva metodologia para medir la eficacia de
los clusteres, pero desde una perspectiva holistica que considere a todos los stakeholders, asi
como los objetivos que buscan todas las partes interesadas: las empresas, el gobierno y la
academia. Asi, se espera encontrar que las empresas buscan en el clister economias de escala,
sinergias, transferencia de conocimiento, entre otros; a los gobiernos regionales les interesa la
creacion de nuevos empleos, la atraccion de inversion y el crecimiento de las exportaciones; y las
instituciones académicas tratan de integrar a sus investigadores en trabajos relacionados con la
industria o colocar a sus estudiantes y egresados en practicas y empleos en las empresas del
cluster.

De esta manera omnicomprensiva es posible facilitar una perspectiva mas completa y
justa para juzgar el desempeio de las IC, que ayude a entender su papel y valorar las politicas

clister como una herramienta para mejorar el ambiente de negocios en una region.
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III. LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MEXICO

3.1. DESARROLLO DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MEXICO

La historia de la industria automotriz en México comienza en los afios veinte del siglo pasado. La
primera planta ensambladora inicié operaciones en México en 1925, a la que siguieron otras
inversiones de General Motors y Chrysler. Volkswagen instald su primera planta en México en la
ciudad de Puebla, en 1965, y Nissan arranc6 operaciones en México en 1961 (Brown, 1997). Esta
industria ha estado dominada en nuestro pais por productores internacionales ya que en México
nunca se desarrollé un fabricante de vehiculos terminales.

La industria automotriz mexicana ha estado siempre ligada a la estadounidense, ya que
gracias la cercania con México se importaba un significativo porcentaje de la demanda
doméstica, asi como de las autopartes de repuesto. En 1960, 53% de la demanda doméstica de
vehiculos terminados y 80% de las refacciones provenia de Estados Unidos. En ese afio las
exportaciones de México a Estados Unidos apenas fueron de 200 mil délares (Fernandez, 2006).
Esta tendencia de balanza comercial deficitaria motivé a que el gobierno mexicano lanzara el
primer decreto automotriz en 1962, donde imponia 60% de contenido nacional, controles de
precios y cuotas de produccion; también exigia que 40% de la propiedad de las plantas
productoras fuera de capital nacional, lo que impuls6 la creacion de empresas de capital mixto
(joint ventures) para este proposito.

A pesar de estos esfuerzos del gobierno mexicano, en la practica, la balanza comercial
siguid siendo deficitaria llegando a ser de 170 millones de dolares en 1970, lo que representd
17.1% del déficit comercial total del pais. Esta situaciéon motivé un nuevo decreto automotriz en
1972, que buscod promover la exportacion y en donde pedia a los productores compensar las
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importaciones con sus propias exportaciones. Esta iniciativa favorecid a los fabricantes
extranjeros que incrementaron las importaciones de autopartes y llegaron a multiplicar tres veces
las exportaciones mexicanas.

En 1977 el gobierno de México hizo un nuevo decreto para aumentar las exportaciones de
autos y asi saldar las importaciones y pagos internacionales; se haria de manera gradual en un
periodo de cinco afios. Este decreto incentivo a las armadoras a invertir en México en vez de
hacerlo en otros paises (Ferndndez, 2006). En 1981 General Motors invirti6 en dos nuevas
plantas, una de ellas en Saltillo, y Chrysler comenz¢ la fabricacion de motores en Ramos Arizpe,
Coahuila. Ford instalo una planta fabricante de motores en Chihuahua en el afio 1983 y otra
armadora de vehiculos en Hermosillo, Sonora, en 1986, (Brown, 1997). Otro fenémeno que se
dio fueron las coinversiones entre armadoras e industriales mexicanos para desarrollar la
fabricacion de componentes. Ford hizo una inversion conjunta con el Grupo Alfa de Nuevo Leon
para la produccion de cabezas de motor en la empresa Nemak; otras coinversiones las hizo con
los grupos regiomontano Vitro y Visa para crear las empresas Vitroflex y Carplastic, para la
fabricaciéon de parabrisas y vidrio automotriz, y la elaboracién de pdneles y componentes
plasticos. Hacia finales de 1981 las ventas domésticas en México alcanzaron los 600 mil
vehiculos, pero el déficit comercial de esta industria llego a ser de 27% del total del pais.

En 1983 el gobierno mexicano volvio a promover otro decreto automotriz, con una mayor
exigencia de contenido doméstico al exigir una balanza de pagos sin déficit. Ademas limitd a
cinco los modelos que podria vender cada productor. En los siguientes afios el mercado
doméstico cay6 drasticamente debido a la crisis econdmica posterior a la devaluacion del peso de
finales de 1982 y al control de divisas. El mercado automotriz doméstico permanecié muy débil
hasta 1989, cuando se lanzo el Decreto Automotriz Popular, que contenia exencidon de impuestos
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y la reduccion de margenes para las armadoras. Este decreto fomentd la venta de vehiculos
pequefios de bajo costo que fundamentalmente dominaba Volkswagen con su modelo Sedan.
Para finales de 1990 se publicaron dos nuevos decretos, uno relacionado con los vehiculos
pesados y el otro con los ligeros, donde se relajaron las condiciones para los fabricantes

extranjeros y se facilitd la importacion de componentes.

3.2. LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ MEXICANA

Y EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO DE NORTEAMERICA (TLCAN)

La industria automotriz fue uno de los temas mas relevantes en las negociaciones del Tratado de
Libre Comercio de Norteamérica (TLCAN) por el volumen de negocios que ya se desarrollaban
entre los tres paises. En 1993 las transacciones automotrices entre Estados Unidos y Canada era
de 64 mil millones de ddlares, y el de México con Estados Unidos de 10 mil millones de dolares
(Fernandez, 2006). Algo que se buscaba era eliminar las barreras arancelarias y favorecer los
flujos de bienes siempre y cuando se respetara el contenido regional. En México existia la
exigencia de contenido nacional en los vehiculos de 36% y en las autopartes de 30%, que iba a
desaparecer de manera paulatina en los siguientes diez afios. De manera similar se eliminarian las
exigencias respecto de la Balanza Comercial y los impuestos a los vehiculos importados, y se
exigiria un contenido regional de 62.5% (Fernandez, 2006). En la tabla 2 se muestra como fue la
aplicacion de acuerdos de apertura arancelaria y compromisos de contenido regional que se

acordaron para la firma del TLCAN.
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Tabla 2. Calendario de desgravacion
y otros aspectos bajo el TLCAN y el Decreto Automotriz

Concepto Decreto | 1994 1995 1996 1997 1998 | 1999 | 2000 2001 | 2002 2003

Valor agregado

; Porcentaje
nacional

1 | Industria de

autopartes
30% 20%
2 | Proveeduria 0%

nacional

3 | Ensambladoras 36% 34% 33% 32% 31% 30% 29%

Balanza comercial

4 | Ensambladoras 100% 80% | 77.2% | 74.4% | 71.6% | 68.9% | 66.1% | 63.3% | 60.5% | 57.7% 55% 0%

Otros

5 | Impuestos sobre
vehiculos 20% 9.9% 8.8% 7.7% 6.6% 5.5% 4.4% 3.3% 2.2% 1.1% 0%

importados

6 | Contenido regional I 1 50% 56% 62.50%

Fuente: Elaboracion propia con base en Secretaria de Economia (2004).

Finalmente, el 31 de diciembre del 2003 se publico en el Diario Oficial de la Federacion
el “Decreto para el apoyo a la competitividad de la industria automotriz terminal y el impulso al
desarrollo del mercado interno de automéviles” (Diario Oficial de la Federacion, 2003), ultimo
decreto que el gobierno mexicano publicd relativo al tema. Con éste se buscaba que las
armadoras incrementaran el volumen de vehiculos producidos en el pais a un minimo de 50 mil
vehiculos en México y asi ser consideradas empresas fabricantes, con lo que podrian aspirar a
ciertos beneficios, como la posibilidad de importar vehiculos con cero arancel.

En la figura 5 se presenta un resumen de los distintos decretos automotrices hechos por el

gobierno mexicano junto con los objetivos que se proponian al publicarlos.
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Figura 5. Relacion de decretos automotrices en México
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Fuente: Secretaria de Economia (2012).

3.3. PRODUCCION DE VEHICULOS EN MEXICO

Siguiendo la historia de la industria automotriz en México se aprecia que las distintas armadoras
se han establecido en ciertas regiones por diversas razones. Las primeras plantas armadoras de
vehiculos ligeros se establecieron en 1935, en la ciudad de México y en sus alrededores (GM,
2014), lo que hizo que se desarrollaran nucleos de proveedores en la zona del Distrito Federal y
el Estado de México. La instalacion de Volkswagen en Puebla en 1964 (vw, 2014), también
marco el inicio de otro nucleo automotriz muy ligado a esta armadora alemana, tanto de
proveedores europeos que se instalaron en esa ciudad para atender la demanda de Volkswagen
como de otro tipo de proveeduria local que daria soporte a esta empresa. La produccion de esta
armadora estuvo siempre relacionada con el mercado doméstico mexicano, aunque desde finales

de los noventa intentaron entrar al mercado norteamericano y exportar a otros paises, con
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estrategias como la fabricacion del nuevo Beetle para el mercado global desde Puebla (Brown,
1997).

Otros nucleos importantes se desarrollaron en el norte de México con el especial objetivo
de atender el mercado de exportacion que se impulso a través del Decreto de 1977: la zona de
Saltillo y Ramos Arizpe, en el estado de Coahuila, con plantas de General Motors y de Chrysler
(GM, 2014; Chrysler, 2014); en el estado de Chihuahua, con la planta de motores de Ford; y
alrededor de Hermosillo, Sonora, por la planta de vehiculos del mismo Ford (Ford, 2014). En
Nuevo Leon, Navistar comenzo la produccion de vehiculos pesados en 1998 (Cullen, 1998) v,
posteriormente, en el afio 2009, Freightliner inaugurd su planta de vehiculos pesados en Saltillo,
Coahuila (Daimler, 2009). Cada una de estas inversiones representd el inicio de nuevos ntcleos
automotrices ya que alrededor de las plantas armadoras se instalaron empresas proveedoras,
aunque también se asentaron otras empresas de autopartes en esas regiones para producir
directamente para la exportacion a Estados Unidos.

En los afios ochenta se desarrolld otro nucleo automotriz en el estado de Aguascalientes
con la llegada de la planta de Nissan (Lara, 2004), que volveria a invertir en este estado en una
nueva planta que comenz6 a construirse en julio del 2012 (Autocosmos, 2013). General Motors
por su cuenta inicid en 1995 una planta armadora en la ciudad de Silao, Guanajuato, y abririan
otra planta de manufactura en San Luis Potosi en 2008 (GM, 2014). Esta region se ha fortalecido
recientemente con la llegada de nuevas inversiones en plantas armadoras en el estado de
Guanajuato: Mazda inaugur6 su planta en Salamanca en febrero del 2014 (Cantera, 2014), y esa
misma semana Honda inici6 sus operaciones en Celaya; Volkswagen comenzo a trabajar con una
nueva planta de motores en Silao (El Economista, 2014; vw, 2014). En el afio 2014 también se
anunciaron las inversiones de BMW en San Luis Potosi y de la surcoreana KIA Motors en
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Pesqueria, Nuevo Ledn (BMW, 2014; Ortega, 2014). A continuacidn se presenta un mapa de la

ubicacion de las plantas de vehiculos ligeros en México (véase figura 6).

Figura 6. Plantas de vehiculos ligeros en México

GM |

Ramos
Arizpe Plant

Celaya Plant
014

Cuatitlén Plant

Fuente: Elaboracion propia en base a Secretaria de Economia (2012), BMW (2014) y Ortega
(2014)

La industria de los vehiculos pesados también siguié un proceso similar de desarrollo,
concentrandose en los estados del centro del pais, alrededor del corredor carretero conocido como
Nafta Backbone, por ser el camino mads transitado para la exportacion a Estados Unidos y
Canada. En la figura 7 que se muestra a continuacion, se presenta la localizacion de las plantas de

armado de vehiculos pesados.
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Figura 7. Plantas de vehiculos pesados en México
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Fuente: Secretaria de Economia (2012).

3.4. PRODUCCION DE AUTOPARTES EN MEXICO

La industria de fabricacion de autopartes y componentes en México ha ido desarrollandose de
una manera paralela a la industria terminal de vehiculos ligeros y pesados. Los fabricantes de
vehiculos completos han delegado la produccion de sistemas completos a proveedores que se
conocen como de primer nivel o Tier 1, que normalmente son empresas trasnacionales que tienen
capacidades tecnologicas para participar también en el disefio junto con la armadora (Brown,

1997). Las empresas Tier 1 a su vez también subcontratan a proveedores de segundo nivel o Tier
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2 para adquirir parte de los componentes y piezas que utilizan en la produccion de sus sistemas.
En la mayor parte de los casos los proveedores de segundo nivel tienen a los productores de
materia prima como sus principales proveedores de insumos, con lo que se completa la cadena
productiva automotriz. Dentro de las Tier 2 es donde se encuentra un mayor nimero de empresas
locales integradas de esta manera, fabricando componentes con algin proceso especifico:
inyeccion de plastico, fundicion, estampacion de acero, etcétera.

Con el desarrollo de las armadoras en las diferentes regiones han ido incorporandose
proveedores de primer y segundo nivel, los cuales van formando clisteres naturales de empresas
interrelacionadas y complementarias. En el afio 2012 se contaba con mas de 1,100 fabricantes de
autopartes, donde poco mas de trescientos son considerados proveedores de primer nivel, que
normalmente son empresas transnacionales como las propias armadoras. Estas empresas se
encuentran repartidas a lo largo de catorce estados, pero la mayoria de ellas se ubica en los
clusteres naturales formados alrededor de las armadoras. La concentracion de empresas
proveedoras es mayor en los estados del norte del pais, pues muchos fabricantes de autopartes se
instalaron ahi para aprovechar la cercania con Estados Unidos para desde ahi dotar a las plantas
armadoras instaladas del otro lado de la frontera. En los ultimos afios se ha manifestado un
importante crecimiento de empresas de autopartes en la zona del Bajio por las nuevas plantas
armadoras que han anunciado el inicio de operaciones en esa region. Por ejemplo, en la
administracion del Gobierno de Guanajuato, iniciada en octubre de 2012, se han apoyado catorce
nuevos proyectos con una inversion de 710 millones de dolares y se ha proyectado la creacion de
7,000 empleos (Portal Automotriz, 2013). En la figura 8 se contiene un mapa con los estados con

industria automotriz en México.
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Figura 8. Geografia de la industria
de autopartes en México

Fuente: Proméxico (2013).

3.5. LOS CLUSTERES AUTOMOTRICES EN MEXICO

Como se ha estado comentando, la industria automotriz ha ido concentrandose en diferentes
nucleos, segun las decisiones de inversion de las armadoras. Estas se describen a continuacion:

1. Zona Centro, donde podria ubicarse al Distrito Federal, Estado de México y Morelos. Es la
region donde se instalaron las primeras plantas de Ford, General Motors, Nissan y Chrysler.
Algunas de éstas ya cerraron, pero en algunos casos, como la planta de Ford en Cuautitlan,
volvieron a abrirse. En Cuernavaca se encuentra la planta Civac de Nissan que produce
actualmente el modelo Tsuru y la camioneta Estaquitas. Estas empresas han instalado centros de
ingenieria en la zona de Santa Fe en el Distrito Federal y en Toluca. Junto con las armadoras hay

una presencia importante de proveedores de primer y segundo nivel.
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2. Zona Automotriz de Puebla, con influencia en los estados de Tlaxcala e Hidalgo. La presencia
de Volkswagen ahi es muy importante ya que se trata de una planta con una produccion de
vehiculos por encima de los 500 mil vehiculos por afio. Es significativa la presencia de
proveedoras europeas, instaladas ahi para atender las demandas de Volkswagen. El afio pasado se
anuncidé una nueva planta de Audi que se instalard en Puebla para fabricar vehiculos de lujo, asi
como la construccion de la planta, que arranc6 el 5 de mayo del 2013 (Excélsior, 2013).

3. Zona Noreste, donde destaca el corredor Automotriz Monterrey-Saltillo, que cuenta también
con la presencia de plantas de armadoras como Chrysler, General Motors, Navistar, Freighliner y
Daimler. Existe una alta concentracion de empresas proveedoras debido a su cercania con la
frontera y a su infraestructura. En el caso de Nuevo Ledn, se aprecia la presencia de proveedores
de primer nivel de capital mexicano como las empresas Metalsa, Nemak, Vitro, Katcon y el
Grupo Quimmco (Claut, 2007). Este cluster se vera fortalecido con la llegada de la empresa
coreana KIA y su base de proveedores.

4. Frontera Noreste, que cuenta con plantas de manufactura del tipo maquiladora’ y obtiene
provecho de sus facilidades fiscales y mano de obra barata. Hay plantas de este tipo en las
ciudades fronterizas de Matamoros, Reynosa, Piedras Negras y Ciudad Acuia.

5. Zona de Chihuahua, la cual cuenta con un buen nimero de empresas proveedoras de primer
nivel en las ciudades de Chihuahua y Ciudad Juarez. También muchas de estas empresas siguen
el modelo de maquila y se han desarrollado poco los insumos locales; la mayor parte de los

proveedores se encuentran localizados en Estados Unidos (Lara, 2004).

' Se entiende por maquiladora al sistema mediante el cual una empresa importa de manera temporal materia prima
que luego se reexportara al pais de origen, y por el cual no paga aranceles ni otro tipo de impuestos.
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6. Zona Noroeste, donde se localizan ntucleos automotrices alrededor de la ciudad de Hermosillo,
como la planta de Ford y varios de sus proveedores, y otro en Baja California Norte, en las
ciudades de Tijuana y Mexicali.

7. Zona Bajio, que incluye varios nlicleos automotrices en las ciudades de Aguascalientes, Silao,
Celaya, Querétaro y San Luis Potosi. Aunque estas ciudades se encuentran relativamente cerca
unas de otras, es poca la influencia que se tiene de unas plantas sobre otras. En Aguascalientes
domina la presencia de Nissan con sus proveedores de origen japonés. En Silao la presencia de
General Motors desde 1995 ha marcado el rumbo para las nuevas inversiones en Guanajuato por
parte de Volkswagen, Mazda y Honda. En San Luis Potosi se impulsé la industria automotriz en
el ano 2008 con la inversion de General Motors, y en Querétaro la presencia es
fundamentalmente de proveedores de primer nivel.

De todas estas zonas o regiones automotrices, s6lo en Nuevo Ledn existe un clister a la
manera del IC que ha sido comentado y descrito en el presente estudio. Tuvo sus inicios en el afo
2007 y se constituyd como una Asociacion Civil con el fin de crear ventajas competitivas para
sus asociados a través de proyectos colaborativos. Existieron otros dos esfuerzos similares en
Aguascalientes y en el Estado de México, pero no consiguieron permanecer. En el tltimo afio han
comenzado nuevas iniciativas por constituir asociaciones cluster en los estados de Chihuahua,

San Luis Potosi y Guanajuato (Quezada, 2013; Juarez, 2013; Curiel, 2012).

3.6. INTEGRACION NACIONAL DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

Como se evidencia en la historia de la industria automotriz en México, ha existido una fuerte
relacion de dependencia con el extranjero a causa de que la propiedad de las principales empresas
no es mexicana, asi como por su aporte de tecnologia y proveeduria. Lo primero no parece ser
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algo sencillo de cambiar ya que los grandes jugadores en esta industria son empresas globales,
tanto de la industria terminal como la proveeduria de primer nivel, y son pocas las compaiiias
mexicanas que podrian categorizarse como globales. Estas tltimas son una decena de empresas
que en su mayoria se localizan en la region del corredor Monterrey-Saltillo: Nemak, Metalsa,
Vitro, Katcon, Grupo Quimmco, Cifunsa, San Luis Rassini.”> Estas empresas son duefas de su
tecnologia y tienen el poder de decidir su proveeduria; en todos los casos tienen sus corporativos
en México y la toma de decisiones se realiza en nuestro pais. Por esta razon ha sido més sencillo
que incluyan dentro de sus procesos y productos a productores nacionales.

Pero si se habla de que en México existen mas de trescientos proveedores de primer nivel,
esta decena de empresas Tier I mexicanas apenas significa algo; segiin cifras de Proméxico
respecto de la inversion extranjera en el sector de autopartes, 31% es capital japonés, 26% es
capital norteamericano y 23% es de capital aleman (Proméxico, 2013). Normalmente, estas
empresas toman sus decisiones de compra en sus corporativos, dando ventaja a sus proveedores
con los que trabajan en sus paises de origen. A esto también habrd que considerar el modelo de
maquila, que ha favorecido la importacion de subcomponentes, mismos que luego seran
utilizados para los productos de exportacion y no causaran impuestos. El modelo de maquila
tomo su forma actual después de que en el afio 2006 la SE decretara el programa de Fomento de la
Industria Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de Exportacion (Decreto IMMEX).” Este tipo
de incentivos ha favorecido que empresas extranjeras puedan producir en México para

exportacion con mayor facilidad, reduciendo las dificultades de desarrollar proveedores en

? Entrevista con Oscar Albin, presidente de la Industria Nacional de Autopartes (INA).
3 El Programa IMMEX es una instrumento mediante el cual se permite importar temporalmente los bienes necesarios
para ser utilizados en un proceso industrial o de servicio destinado a la elaboracion, transformacion o reparacion de
mercancias de procedencia extranjera importadas temporalmente para su exportacion o la prestacion de servicios de
exportacion, sin cubrir el pago del impuesto general de importacion, del impuesto al valor agregado y, en su caso, de
las cuotas compensatorias (Secretaria de Economia, 2014).
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Meéxico y utilizar los propios proveedores ya probados y con quienes ya trabajan para otros
programas globales.

El programa IMMEX, y en general los programas anteriores de fomento a la figura de la
maquila, no han incentivado que las empresas extranjeras compren en M¢éxico los
subcomponentes o la materia prima necesaria para fabricar sus productos (Lara, 2004; Lara ef al.,
2004). En un estudio hecho a fabricantes ubicados en la zona de Lerma en el Estado de México,
se identificd que a las empresas trasnacionales se les ha dificultado incorporar proveedores
locales por no contar con los sistemas de calidad o la tecnologia necesarios (Lara et al., 2004). En
otro estudio hecho en empresas del sector automotriz en Ciudad Juarez, se observo que solo 14%
de los insumos es comprado a proveedores mexicanos o extranjeros ubicados en México (Lara,
2004). Finalmente, en un estudio de 2012 hecho por el Claut, se descubrié que entre sus
miembros proveedores de primer nivel, 73% de sus compras de material directo y el 68% de sus
compras de material indirecto fueron importados (Claut, 2012).

Estos datos demuestran que todavia es poco el valor que se incorpora a los productos
automotrices que México exporta, aunque la balanza comercial de autopartes sea positiva (en
2014 se produjeron mds de 81 mil millones de délares y se importaron 45 mil millones de
dolares) (INA, 2015). Si se hiciera un analisis con mas detalle se veria que un porcentaje
importante de esos 81 mil millones de ddlares también es importado a través de componentes
Tier 2 y materia prima. Esta podria considerarse como una gran tarea pendiente en México, pues
de otra forma la llegada de nuevas inversiones y el crecimiento de las exportaciones
representaran poco crecimiento en nuestro pais, que no dejard de ser s6lo un exportador de mano

de obra barata.
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3.7. EL PAPEL DE FACILITACION DEL CLUSTER
PARA INCREMENTAR LA COMPETITIVIDAD DEL SECTOR

EN EL ESTADO DE NUEVO LEON

El modelo de 1c, analizado en esta investigacion, puede ser una herramienta eficaz para resolver
algunos problemas estructurales de la industria, incluida la minima integracion de proveedores
locales en las cadenas automotrices del pais. En la planeacion estratégica inicial del Consejo
Ciudadano Asesor del Gobierno del Estado para el Desarrollo de la Industria Automotriz de
Nuevo Leon,”* se plantearon ocho estrategias o lineas de trabajo que habrian de seguirse a partir
de las problematicas comunes que encontraron los directores de las empresas que lo

5
conformaban:

-Estrategia 0. Institucionalizacion de la triple hélice
Tener una institucion permanente del sector en el estado, con la participacion de la academia, el
gobierno y las empresas, para poder desarrollar y dedicar recursos a planes especificos. Crear una

Asociacion Civil.

-Estrategia 1. Desarrollo de personal calificado y especializado

1. Personal técnico bien capacitado

. Incentivos para retener talento

. Especialistas dedicados a la problematica de la industria automotriz
. Vinculacion Escuela-Empresa

. Personal para mandos basicos e intermedios

. Personal administrativo bien capacitado

N N B~ W

. Capacitacion de obreros

* El Consejo Ciudadano Asesor del Gobierno del Estado para la Industria Automotriz de Nuevo Leon fue integrado
el 12 de diciembre del 2005, firmado por José Natividad Gonzalez Para, gobernador constitucional del Estado;
Rogelio Cerda Pérez, secretario general de Gobierno; y Eloy Cantli Segovia, secretario de Desarrollo Econémico.

> En la reunién del dia 15 de diciembre se aprobaron estas lineas estratégicas para este Consejo, que posteriormente
se constituiria como Cluster Automotriz de Nuevo Ledn, A.C.
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8. Profesionistas con muchos afios de trabajo y capacitacion formal

-Estrategia 2. Desarrollo y fomento de la investigacion, desarrollo e innovacion

1. Centros de investigacion y desarrollo enfocados en la industria automotriz

2. Mas convenios entre empresa y tecnologia de empresas mexicanas

3. Centro de desarrollo tecnoloégico para la industria vinculado con los centros de educacion

superior

-Estrategia 3. Incremento en la escala de produccion
1. Original Equipment Manufacturer (OEM) exitoso en vehiculos ligeros
2. Incentivos fiscales que hagan atractiva la inversion en México

3. Aumento del atractivo del mercado doméstico

-Estrategia 4. Desarrollo competitivo del cluster de proveedores de autopartes (Tier 1, 2, 3)

1. Formacion en calidad y productividad en proveedores de segundo y tercer nivel

2. Apoyo gubernamental para el desarrollo de proveedores de segundo y tercer nivel; por
ejemplo, proveedores de estampados de Tier 2 y 3, y proveedores de aceros automotrices a un
precio competitivo

3. Proveedores confiables en lo referente a calidad y entrega

4. Herramentales especializados

5. Formacion en calidad y productividad

Estrategia 5. Fortalecimiento de la infraestructura logistica

. Integracion del transporte de carga regional NAFTA

. Cruce réapido en la frontera Nuevo Leon-Texas

. Vias preferenciales y servicio eficiente ferroviario en Laredo

. Eficiencia en servicios portuarios como Altamira y Manzanillo
. Simplificacion arancelaria

. Seguridad en las carreteras de México

N N L WD =

. Carretera directa Monterrey-Colombia, N.L., en buenas condiciones
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Estrategia 6. Gestion para la obtencion de costos competitivos para los energéticos
1. Costos competitivos de electricidad y gas
2. Confiabilidad en las redes de suministro de energia eléctrica

3. Agua para procesos

Estrategia 7. Fortalecimiento de un marco legal propicio para le desarrollo del sector

1. Marco normativo y judicial eficiente

Como se desprende de este despliegue de estrategias, el papel que desempeia el cluster es
muy amplio pues pretende atender todas las dreas donde la industria requiere tomar accidén para
mejorar su posicion competitiva. No deja de ser un recuento de las areas que los directores de
empresa en la region vieron débiles y en donde tendrian que realizarse actividades para
atenderlas. La Estrategia 0 es la creacion del instrumento, de la IC; el resto corresponde a areas
de las organizaciones en donde se detectaron problematicas que deben ser resueltas. Aqui es
donde surgiran los Comités de Trabajo formados por especialistas que profundizaran en la
problematica, propondran y ejecutaran soluciones.

Destaca la Estrategia 4, ya que tiene como objetivo desarrollar la proveeduria local para
mejorar sus sistemas de calidad e incrementar su productividad; esta tendria el objetivo de
preparar a los productores locales para recibir nuevos pedidos y reducir la dependencia de
suministradores extranjeros. Se trabajaria con empresas que ya son proveedoras de las armadoras
y Tier I pero también con otras empresas de la region que podrian incorporarse a las cadenas
productivas del sector automotriz de la regién y asi incrementar el contenido nacional de lo
producido.

En el presente estudio se busca comprender qué tanto el Claut ha ayudado a mejorar su

competitividad mediante estas areas estratégicas que harian a la industria mas eficiente y
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productiva. En particular se desea revisar qué tanto ha conseguido avanzar en esta tarea de
desarrollo e incorporacion de proveedores, pues en su caso seria una razén muy importante para
replicar el modelo de IC en otras regiones automotrices del pais. Si fuera asi, la creacion e
impulso de otras IC seria un generador de negocio y trabajo en todas las demds regiones,
aprovechando asi el crecimiento de la industria para el desarrollo economico de las localidades

donde se encuentran ubicadas las armadoras y las proveedoras de primer y segundo nivel.
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IV. LA COMPETITIVIDAD DEL SECTOR AUTOMOTRIZ EN MEXICO

4.1. ESTRUCTURA DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MEXICO

Para analizar la competitividad del sector automotriz en México el presente trabajo sigue el
Modelo de Cadena de Valor planteado por Porter (1985) para identificar la ventaja competitiva
de una empresa, que se puede dar por ventaja en costo o por diferenciacion. Para hacer una
adaptacion del modelo genérico de la cadena de valor de Porter (1998)° a la realidad de la
industria automotriz en México debe considerarse en primer lugar la estructura que sigue la
industria automotriz en general y que se presenta en la figura 9. Esta estructura es liderada por los
fabricantes de vehiculos y alinea el suministro industrial que se da en diferentes capas, lo que en
el sector automotriz se denomina Tiers o niveles de proveeduria. En la ultima parte de la
proveeduria se encuentran los fabricantes de las materias primas basicas, como los aceros, los
polimeros, etc. Cabe destacar que en el presente estudio no se incluye a otras industrias aledafas
al sector automotriz productor, como la industria de la distribucion de vehiculos o la industria de
reparacion y servicio, o bien, el negocio de venta de refacciones (aftermarket). El Claut no
incluye entre sus miembros a empresas de estos giros, s6lo a companias contenidas en la cadena

de valor productiva.

® Cfr. Modelo de cadena de valor genérico de Porter en la figura 2 del presente trabajo, apartado 2.4.2.
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Figura 9. Estructura general de la industria automotriz

OEM’s

Armadoras

TIER1
Sistemas

TIER 2
Componentes

Materia prima

Fuente: Elaboracion propia.

1. En la cabeza de la estructura se encuentran las empresas tractoras, original equipment
manufacturers (OEM), también conocidas como ensambladoras o armadoras; son las empresas
que disefan y arman los vehiculos terminados. Se les conoce como tractoras porque lideran la
industria, indicando a sus proveedores directos (7ier 1) la parte o el sistema que fabricaran.
Muchas veces una parte importante del disefio se delega al proveedor; no obstante, la armadora
siempre dara el visto bueno final, ya que esas partes tendran que ser ensambladas al resto del
vehiculo. Las armadoras pueden ser de vehiculos ligeros (coches, camionetas, pick-ups, etc.),
vehiculos comerciales (camiones, tractocamiones) y vehiculos off-road (vehiculos para
construccion o mineria, tractores, etc.). En México solo existe una armadora de vehiculos
comerciales, Dina, que arma camiones urbanos, pero que representa un porcentaje muy pequeno
del total de vehiculos manufacturados en el pais. El resto de ensambladoras que operan en

Meéxico son de capital americano, japonés y aleman.
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2. En el segundo escalon estdn las empresas proveedoras de primer nivel o Tier 1. Estas
organizaciones se encargan de la fabricacion de algin sistema para los vehiculos terminados:
asientos, tableros de control, partes de motor, chasises, ejes, suspensiones, etc. Cada vez mas las
empresas Tier I se encargan del disefio, la tecnologia de sus productos y sus procesos. Por la
tendencia globalizante de esta industria, las armadoras han ido forzando a que las proveedoras
Tier 1 sean también globales. Por esta razéon no es tan sencillo que una empresa nueva se
incorpore a la industria, ademds de las barreras tecnologicas y comerciales. En México existen

pocas empresas Tier I de capital nacional, mismas que se enlistan en la tabla 3 que se presenta a

continuacion.
Tabla 3. Empresas Tier I de capital mexicano

‘ EMPRESA UBICACION ‘ PRODUCTOS

1 Metalsa Nuevo Leon Chassises, estructuras

2 | Nemak Nuevo Leon Cabezas de motor

3 Vitro Nuevo Leon Parabrisas, cristal automotriz
4 | Katcon Nuevo Leon Convertidores cataliticos

5 Sisamex Nuevo Leon Ejes para vehiculos pesados
6 | Macimex Coahuila Cigiienales

7 | Cifunsa Coahuila Componentes fundidos

8 Sanluis Rassini Coahuila Frenos, suspensiones

9 Tremec Querétaro Transmisiones

10 | Fritec Ciudad de México Frenos de disco y tambor
11 |Morisa Guanajuato Pistones

12 | Arbomex Guanajuato Arboles de levas

Fuente: Entrevista realizada al ingeniero Oscar Albin, presidente de la Industria Nacional de
Autopartes (INA), por Manuel Montoya Ortega, mayo de 2013.
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3. A continuacion estan las empresas proveedoras de segundo nivel o Tier 2; se trata de
compaiiias enfocadas en la fabricacion de componentes que por lo general estan especializadas en
algin proceso de manufactura: fundicion, inyeccion de plastico, estampacion de chapa de metal,
forjados, etc. Por la distincidon de su trabajo en determinados en procesos, estas empresas tienden
a ser proveedoras de diferentes industrias que requieren de sus productos, como podrian ser la
industria de los electrodomésticos, eléctrica y electronica, aeroespacial, ademas de la automotriz.
Normalmente no cuentan con el disefo del producto, el cual es proporcionado por sus clientes
junto con las especificaciones precisas para la fabricacion de sus componentes. En este dmbito si
existen mas empresas de capital mexicano, aunque por las dimensiones de las inversiones de
capital necesarias para incorporarse al sector, no resulta tan sencillo llegar a ser proveedor del
sector automotriz. En el estado de Nuevo Leon probablemente existen unas cien empresas de este
nivel, la mayoria de capital local.

4. En seguida estan las proveedoras de materia prima. Lo comUn es que sean grandes consorcios
internacionales los que provean la materia prima bésica para la industria automotriz: placas y
barras de acero de diferentes grados, polimeros, aluminio y otros materiales metalicos, etc.; en
Meéxico existen molinos para la fabricacion de acero aunque los que trabajan para la industria
automotriz nacional son mas bien de capital extranjero, como los casos de Ternium, Posco y
Nippon Steel. Los plasticos son casi en su mayoria importados, y los fabricados en México son
manufacturados por empresas de capital extranjero.

5. Ademas de los proveedores de productos directos para la fabricacion, existe otro tipo de
proveedores conocidos como proveedores de materiales y servicios de indirectos. Estos
suministros no forman parte del producto final producido, sino que consisten en insumos y
servicios necesarios para que pueda operar una planta o pueda validarse la calidad del producto.
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En este caso podria incluirse a las empresas que suministran refacciones, proyectos de
automatizacion, servicios de personal, transporte, laboratorios externos, etc.

Seglin informacion de Proméxico, en México existen dieciocho plantas ensambladoras de
vehiculos ligeros, diez de vehiculos pesados, alrededor de seiscientas empresas proveedoras Tier
1 y algo més de 1,100 proveedoras Tier 2 (Proméxico, 2012). En Nuevo Leon, las empresas
asociadas con el Claut son cuatro armadoras de vehiculos, veinte empresas Tier I, veinte
empresas Tier 2, una empresa fabricante de materia prima, nueve proveedores de indirectos y un
corporativo. Ademas de estas empresas, el cluster cuenta con la participacion de once entidades

L . 7
académicas y cuatro de gobierno.

4.2. CICLO DE DISENO DE PRODUCTO AUTOMOTRIZ

Para entender donde yace la generacion de valor de la industria automotriz en México hay que
considerar que para la fabricacion de un vehiculo existe una fase previa en el disefio del mismo y
sus componentes, que puede durar entre tres y cuatro afios para lograr el disefio del vehiculo
completo, y que involucra tanto a la armadora como a sus proveedores de primer nivel. Este
proceso se realiza desde las casas matrices de las armadoras, y los proveedores Tier I suelen
tener grupos de ingenieria de producto que trabajan de la mano con la armadora una vez que les
ha sido asignado el proyecto para la fabricacion de su componente o sistema. Después de recibir
la orden de compra, la empresa proveedora comienza lo que se conoce como el ciclo de diserio
del producto y que se esquematiza en la figura 10; éste puede durar alrededor de dos afos,
previos al lanzamiento de la produccion en serie del componente. Cabe destacar que las fases

pueden variar de empresa a empresa; en este caso se muestra el esquema de disefio que sigue una

7 Véase Anexo con el Listado Oficial de Empresas e Instituciones asociadas en el Cliister Automotriz de Nuevo
Ledn, A.C., noviembre de 2013.
84



empresa Tier 1 del Claut (que pidi6 no ser nombrada) para compartir su procedimiento para el

disefio de producto.

Figura 10. Ciclo de disefio de producto de una empresa Tier 1

Inicio Produccion

Validacid
Revision \Disefto Producto\Validacion Diseffo con \\ 1ndustrializacion fogaftlg?, Cptimizaci

RFQ ) Fese Oferta (PrototiposA) /| PrototiposB Proceso /| Produccion

Contrato

Fase 1 vFaseZ v Fase3 v Fase4 v Fase5 v Fase 6 vFase7

¢) Revision de Proyecto

Fuente: Elaboracion propia.

Los elementos que conforman el ciclo de disefio de un componente automotriz se explican
a continuacion:
a) RFQ. Peticion de oferta de la armadora a posibles proveedores Tier 1
b) Fase 1. Ofrecimiento de la oferta econdmica junto con la propuesta técnica
¢) Fase 2. Revision de contrato, necesario para cerrar el trato y recibir la orden de compra
d) Fase 3. Validacion del diseno de los componentes con los prototipos con herramentales
blandos o prototipo
e) Fase 4. Validacion del disefio de los componentes con los prototipos hechos con herramentales
de produccion
/) Fase 5. Industrializacion
g) Fase 6. Validacion de los medios para la fabricacion en serie, tanto del producto como del

proceso
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h) Fase 7. Inicio de la produccion y optimizacion del proceso

Las fases iniciales se llevan a cabo en los centros de ingenieria de las empresas Tier 1,
ubicados en sus casas matrices o en centros regionales de disefio. En el caso de las empresas
extranjeras con operaciones en México suelen realizar las primeras fases (hasta la 5 o 6) en sus
centros de ingenieria, y dejan parte de la fase 6 y 7 a la planta de produccion, que es la que se
encarga de manufacturar el producto. Esto es asi porque quien va a fabricar tendra que validar las
capacidades productivas, ademas de asegurarse que éstas se encuentren dispuestas en el lugar de
trabajo antes de comenzar la produccion en serie del vehiculo. A toda esta serie de pasos se le
conoce en la industria automotriz como el proceso de planeacion anticipada de las partes de

produccion (Part Production Advanced Planning, PPAP).

4.3. PRODUCCION DE LOS VEHICULOS Y SUS COMPONENTES AUTOMOTRICES
Después de que una empresa proveedora recibid la orden de compra e invirti6 alrededor de dos
afios en su disefio y preparacion de la produccion, debe hacerse cargo de la fabricacion del
componente durante toda la vida del producto que, en el caso de los vehiculos ligeros, suele durar
casi cinco afios, dependiendo de la aceptacién que éste tenga en el mercado. Dificilmente la
armadora puede cambiar de proveedor por las implicaciones de inversion e infraestructura que
tanto ellos como sus proveedores asignados ya invirtieron. Todas estas implicaciones se
encuentran consideradas en los contratos que se firman antes de asignar las 6rdenes de compra.
Un proceso similar al que realizan las armadoras con sus proveedores Tier I, lo realizan
con sus proveedores Tier 2, y en ocasiones también con los proveedores de materia prima. Segun
el grado de madurez, algunas Tier 2 asumen también una parte del disefio, por lo menos con los
herramentales y con su apoyo en la ingenieria de disefio del producto. Cuando el proveedor Tier 2
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no es muy sofisticado, recibe los disefios y los herramentales de fabricacion de su cliente Tier 1,
quien de cualquier manera valida sus capacidades y sistemas de calidad antes de proceder a la
produccion en serie.

Esta estructura de organizacion de la produccion hace que la fabricacion de un vehiculo
esté altamente programada. Cuando empieza la produccion en serie de autos o camiones es
porque ya se han dedicado entre tres y cuatro afios a su preparacion y puesta a punto tanto de las
armadoras como de todo su sistema de proveedores de diferentes niveles. Por los altos volumenes
que suelen producirse, el sistema de todos los implicados tiene que estar validado por completo,
en sus capacidades productivas y en el puntual abastecimiento, asi como en los sistemas de
calidad que aseguren no comprometer el buen funcionamiento del producto final.

Esta planeacion anticipada permite a las empresas programar sus inversiones para atender
la demanda de los nuevos contratos que les son asignados. La inversion en nuevas plantas de
produccion Tier 1 y Tier 2 estan ligadas con las aprobaciones de nuevos contratos, que les
aseguran tener el suficiente volumen para instalar nuevas capacidades de produccion. También
sucede que son las mismas armadoras o empresas Tier I las que piden a sus proveedores
asentarse cerca de sus plantas productivas para asegurar el abasto de los suministros en un
sistema de “justo a tiempo”. Por ejemplo, en el sistema de produccion Toyota se propone como
eje del esquema de suministro el entregar a las plantas armadoras s6lo el volumen de productos
necesarios para la produccion que se hard en ese dia o parte del dia; de esta manera, con este

sistema de entregas “justo a tiempo” se eliminan los inventarios en las plantas armadoras.
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4.4. CADENA DE VALOR DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MEXICO

En México, debido a la estructura de la industria automotriz pueden considerarse a los siguientes
elementos (relativos al contenido industrial de la fabricacion automotriz) como determinantes de
la generacion de valor en esta industria:

1. El disefio de los vehiculos y gran parte de su desarrollo tecnoldgico se lleva a cabo en las casas
matrices de las empresas que en su mayoria se ubican en el extranjero.

2. Las empresas mexicanas 7ier I son duefias de la tecnologia que desarrollan; alin asi, muchas
de las especificaciones de sus productos estdn definidos por sus clientes. El desarrollo
tecnologico que pueden llegar a alcanzar se centra mas en el proceso que en el producto. Es el
caso, por ejemplo, de la empresa Nemak, que fabrica cabezas de motor fundidas en aluminio. El
disefio en gran medida estd definido por el fabricante de motores, que muchas veces es la misma
armadora. Esta empresa Tier I domina el proceso de la fundicién de aluminio y puede proponer
mejoras en el proceso y en los materiales, que es donde se enfoca su tarea de desarrollo
tecnologico.

3. Por lo general, en México las empresas Tier 2 no cuentan con el disefio ni con la ingenieria de
producto; solo se dedican a producir siguiendo los planos provistos por el cliente (build to print),
incluso, muchas veces reciben los herramentales® ya fabricados y solo se encargan de producir las
piezas bajo el procedimiento que dominan (inyeccion de plastico, fundicidn, estampado de chapa,

. . . 9 .
etc.). En este sentido, se dice que “maquilan™ los componentes para sus clientes.

¥ Los herramentales son equipos que se disefian y construyen para ayudar en la fabricacion de piezas y componentes.
Es el caso, por ejemplo, de los moldes de inyeccion de plastico con los que se fabrican las piezas a partir de la
fundicion de un polimero en maquinas disefiadas para este proposito.

? En este sentido, el proceso de maquila podria ser sinénimo de subcontrato, y en este caso, de un proceso especifico
entre la empresa fabricante de sistemas y componentes hacia un proveedor especializado en un proceso.
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4. El proceso comercial en la industria automotriz estd muy ligado con los desarrollos
tecnoldgicos, por lo que esta tarea también se desarrolla en los paises de donde son originarias las
armadoras, o en las sedes internacionales donde se disefian y desarrollan los nuevos vehiculos.
Las decisiones de compra de los componentes de primer nivel en su mayoria se realizan en otros
paises. Las armadoras que tienen grupos de compra en México se concentran en componentes
secundarios o en dar seguimiento a los lineamientos que reciben de sus corporativos.

Por estas razones industriales y comerciales, las empresas automotrices instaladas en
México se dedican fundamentalmente a la manufactura. Con base en el modelo de cadena de
valor de Porter (1985), en la figura 11 se sombrearon las partes del proceso que son llevadas a
cabo en las plantas de produccién en México. Las tareas de mercadotecnia y ventas, servicio y

desarrollo tecnologico, se realizan en el extranjero la mayoria de las veces.

Figura 11. Actividades de la cadena de valor

de la industria automotriz realizadas en México

Infraestructura de la Empresa

Actividades Administracion de Recursos Humanos
de Apoyo L
Desarrollo Tecnologico
Abastecimiento Margen
Logistica Interna Mercadotecnia y Servicio
Ventas
Operaciones Logistica

Externa

Actividades Primarias

Fuente: Elaboracion propia con base en el modelo de cadena de valor de Porter (1985).
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4.5. AMBITO DE COMPETENCIA DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ MEXICANA

Como ya se menciond, la industria automotriz instalada en México se dedica en esencia a la
fabricacion; en este proceso se incluyen desde las armadoras —que ensamblan subcomponentes y
sistemas—, hasta los proveedores de primer y segundo nivel —cubriendo los distintos
requerimientos de la variedad de componentes y sistemas—. Los procesos previos de disefio de los
vehiculos y componentes, asi como las negociaciones técnico-comerciales, se realizan en los
corporativos. Las fabricas instaladas en México manufacturan lo que se disefid en Estados
Unidos, Japon, Alemania, etc. Algunas empresas extranjeras llevan a cabo tareas de ingenieria en
Meéxico, pero se concentran en la ingenieria de procesos y manufactura, es decir, en las tltimas
fases del disefo de producto, en lo que concierne a la factibilidad de su produccion en serie. Las
empresas Tier I mexicanas que son duefias de su tecnologia, se ocupan de algunos aspectos de
ingenieria de disefio de producto y proceso, y su investigacion se aboca al uso de materiales y
procesos productivos.

Volviendo al modelo de cadena de valor de Porter, es posible indicar graficamente en

donde se enfoca la aportacion de valor de la planta productiva automotriz mexicana. Para ello hay
que considerar dos esquemas en general:
1. Fabricantes de componentes intensivos en procesos. Es el caso de la mayor parte de las Tier 2
y en algunas Tier . Su proceso productivo principal requiere una alta inversion de capital, por lo
que para justificar su operacion considera altos volimenes de produccion; como ejemplo esta el
caso de las empresas de fundicion de acero o aluminio, las cuales trabajan con procesos de forjas
de materiales, estampado de acero, etc. Este tipo de empresas tienen como principal insumo la
materia prima y por ello es importante tomar en cuenta el contenido energético en el costo del
producto. Para estas empresas podria ilustrarse la cadena de valor con la figura 12.

90



Figura 12. Estructura de costos operativos
de empresas intensivas en procesos de manufactura

Infraestructura de la Empresa (20%)

Administracion de Recursos Humanos (5%)
Desarrollo Tecnologico

Abastecimiento (10%) Margen

Logistica

Logistica Interna Operaciones (40%) Externa (5%)

MR

ol91Mag

*Los procesos de logistica interna son controlados por las areas de operaciones.

Fuente: Elaboracion propia con base en el Modelo de Cadena de Valor de Porter (1985).

2. Fabricantes de partes basados en subensambles. Es el caso de los componentes eléctricos,
interiores de los vehiculos, sistemas del tren motriz, asientos, etc. Cada una de estas partes esta
formada por varios componentes que muchas veces se adquieren por subcontratacion con
proveedores de segundo nivel o Tier 2. El proceso de manufactura se especializa en ensamblaje o
en procesos sencillos de fabricacion. El componente de valor de estas empresas se ejemplifica en
la figura 13. Las ensambladoras en general pueden incluirse en este apartado, pues sus procesos
de fabricacion se enfocan, como su nombre lo dice, en armar el vehiculo a partir de partes y

sistemas que compran a sus proveedores de segundo nivel. Es importante considerar que existen
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algunos procesos intensivos en capital que mantienen en sus fabricas, como el relativo a los

componentes exteriores y la pintura del vehiculo.

Figura 13. Estructura de costos de una empresa automotriz

con un alto contenido de insumos subcontratados

Infraestructura (5%)

Administracion de Recursos Humanos (10%)

Desarrollo Tecnolégico
Abastecimiento (55%)

Margen

Logistica Externa
(5%)

naag

A

Logistica Interna Operaciones (15%)

ol

*Los procesos de logistica interna son controlados por las areas de Operaciones.
Fuente: Elaboracion propia con base en el modelo de cadena de valor de Porter (1985).

Partiendo de ambos esquemas de manufactura que sirven como modelo en México para la
industria automotriz, es factible proponer que la competitividad tendria que darse entre las
funciones que realizan las plantas instaladas en México: operaciones de manufactura, logistica
(interna y externa), recursos humanos y proveeduria. El ahorro en costos que se consiga al hacer
eficientes estos procesos, permitird a las empresas incrementar sus margenes de contribucion.
Volviendo a las propuestas de Porter (1998) relativas a que la ventaja competitiva se da por una
ventaja en costos o en diferenciacion, puede concluirse que la competitividad del sector
automotriz en México se vera reflejada fundamentalmente en costos, al hacer mas eficientes estos
procesos productivos y sus funciones de apoyo. La diferencia se apreciaria més bien en el disefio
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del producto que, como ya se comento, se realiza fuera de México en las casas matrices de las
empresas armadoras y proveedoras Tier /. Por lo tanto, si la industria automotriz mexicana busca
ser mas competitiva, deberd trabajar en aquello que puede controlar de alguna manera: los
procesos de operaciones, logistica, abastecimiento y recursos humanos.

Bajo el esquema actual, la industria automotriz mexicana estd destinada a ser una
industria maquiladora, donde el valor agregado que se le incorpora al producto es marginal. El
reto estd en incorporar actividades que generen mas valor agregado, como los procesos de
ingenieria y disefio, asi como en la integracion de mayor contenido nacional utilizando mas
proveedores nacionales Tier 2 y de materia prima. Lo Optimo seria que existieran empresas
armadoras y proveedoras de primer nivel de capital y disefio mexicano, lo que no parece sencillo

de lograr por lo menos en un corto o mediano plazos.

4.6. ESTRATEGIA DEL CLAUT Y LA COMPETITIVIDAD

DEL SECTOR AUTOMOTRIZ DE NUEVO LEON

Como se coment6 en el capitulo anterior, cuando se iniciaron las actividades del Claut se realizo
una planeacion que arrojo siete estrategias de trabajo, ademas de la Estrategia 0, cuyo objetivo
era crear el ente gestor de las iniciativas de colaboracion. En la tabla 4 se presentan estas
estrategias, el Comité que la atiende y su alineacion con los factores de competitividad

propuestos en el modelo de Cadena de Valor de Porter.
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Tabla 4. Alineacion de las estrategias del Claut

y los factores de competitividad del sector automotriz

ESTRATEGIA INICIAL

COMITE

CADENA DE VALOR

PROPOSITO

Institucionalizar la Triple e . .,
0 s z p Asociacion Civil No aplica (NA) Gestion
Hélice
Desarrollo de personal e
1 . .. Desarrollo humano Recursos humanos Competitividad
calificado y especializado
Desarrollo y fomento de la
. L ., Desarrollo
2 | investigacion y desarrollo e | Innovacion L. Futuro
. ., tecnologico
innovacion
Incremento en la escala de Atraccion para o e
3 L, . o0 p Abastecimientos Competitividad
produccién inversion
D 11 titivo del o
esarro o compeuiivo de Desarrollo de . Competitividad y
4 | cluster de proveedores de Abastecimientos
proveedores futuro
autopartes
Fortalecimiento de 1 Cad L
5 | ;oraiecimiento de ta adena Logistica Competitividad
infraestructura logistica Suministro
Gestion para la obtencion de | g o pitidad . o
6 | costos competitivos para los eneroia Operaciones Competitividad
energéticos &
Fortalecimiento de un marco ., ,
. Gestion a través de
7 | legal propicio para le NA NA , .
organos nacionales
desarrollo del sector

Fuente: Elaboracion propia con datos de la planeacion estratégica del Claut (2006).

De la informacion anterior se infiere que los Comités de Trabajo fueron establecidos para
atender las 4reas estratégicas identificadas en la planeacion inicial del cluster. Estos atenderian
problematicas comunes que los directores consideraron de necesaria resolucion para incrementar
la competitividad del sector en la region. Al compararlos con el modelo de cadena de valor,
puede ubicarseles atendiendo a esas funciones que crean el valor y que, en el caso de la industria
en México, ponen atencion en las operaciones, la logistica, el abastecimiento y los recursos
humanos. En el caso del Comité de Innovacién podria identificarsele con un proposito distinto,
mas orientado a crear una estrategia de futuro que a conseguir ventajas competitivas en costos.
Esto lo hace un Comité mas estratégico, pues ya no se trata de hacer sinergias para conseguir

mejores costos, sino de dar los pasos necesarios para la ejecucion de la ingenieria y el disefio en
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México con personal experto en su ambito de accion. Una vez que se incorporen estos procesos
sera mas facil que las inversiones extranjeras encuentren lugar en nuestro pais, pues aqui se
llevarian a cabo los productos desde su concepcion.

En el presente estudio se pretende identificar si el Claut ha logrado resultados en cada uno
de estos apartados, mismos que deberian estar concretando mejoras en la competitividad de las
empresas miembro del Claut. ;Ha sido el cluster una herramienta eficaz para generar
competitividad en la cadena de valor de las empresas del sector? Y si es el caso, ;qué factores
han facilitado el proceso que lleva finalmente a generar iniciativas de colaboracion que mejoran

la competitividad? En el siguiente capitulo se busca responder a estas preguntas.
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V. ESTRUCTURA Y GOBERNANZA DEL CLAUT

5.1. CONFORMACION DEL CLAUT

En el ano 2005 el Gobierno del Estado de Nuevo Leon decidié organizar Consejos Ciudadanos
de Industrias Estratégicas con la intencion de que éstos lo ayudaran a obtener una visién para
impulsar el desarrollo econémico con el soporte de su alto potencial. La industria automotriz fue
uno de los sectores seleccionados para hacerlo por el nimero de empresas que la integran, el
nimero de empleos que generan y las exportaciones que realizan; asi, se organizd ese Consejo
desde la Secretaria de Desarrollo Economico (Sedec). El ingeniero Enrique Zambrano Benitez,
director general del Grupo Proeza, fue nombrado presidente; se convocd ademdas a otros
directores generales de empresas, a los rectores de las principales universidades, al secretario de
Sedec y al director general del Instituto de Innovacién y Transferencia de Tecnologia.'® Después
de varias reuniones, se realizo una sesion de planeacion estratégica donde se definieron las ocho
lineas estratégicas a las que ya se hizo mencion en el tercer capitulo de este trabajo.

Este Consejo formo el Cluster Automotriz de Nuevo Ledn, A.C., constituido formalmente
el 10 de julio de 2007, e integrado por siete empresas, dos universidades y dos organismos de
gobierno. Junto con la constitucion de la asociacion cluster, se contratd a un director para la
oficina que se encargaria de gestionar las acciones. En cuanto a la planeacion estratégica, se
formaron cinco Comités de Trabajo para atender las lineas estratégicas 1-5 definidas bajo las
nociones de desarrollo humano especializado, innovacion, atracciéon de inversion, desarrollo de
proveedores y logistica. Las otras dos lineas —el marco legal y las condiciones del costo de los

energéticos— no se contemplaron en un inicio por considerarse temas que deberian ser tratados

' La primera reunién del Consejo Ciudadano Asesor del Gobierno del Estado para la Industria Automotriz en Nuevo
Leodn tuvo lugar el dia 12 de diciembre de 2005.
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por las Camaras y por la Industria Nacional de Autopartes (INA), en su caracter de representantes
de la industria. En la figura 14 se esquematiza el proceso que se siguid para la estructuracion e

implementacion del Claut.

Figura 14. Esquema de estructuracion e implementacion del Claut

INSTALACION REL PLANEACION CREACION DE FORMACION
AOTAOTRIZ ESTRATEGICA LA ASOCIACION DE LOS
«PRESIDENTE *DECISION DE LA CLUSTER COMITES DE
*TRIPLE HELICE: CREACION DE «ESTATUTOS TRABAJO
REPRESENTANTES UNA ASOCIACION 4
*CONSTITUCION 8
TR e et QUE GESTIONARA DEL CLUSTER BS?\Z\ARE?)LLO
AT DG DE S LAS INICIATIVAS
GOBIERNO DEL CONSEJO AUTOMOTRIZ, *DESARROLLO DE
«POLITICA PUBLICA X AC PROVEEDORES
PARA EL IMPULSO A *DEFINICION DE «CONTRATACION «OPERACIONES
LOS CLUSTERES: LEY LINEAS DEL DIRECTOR Y «LOGISTICA
&EVFE?{ETE'&TYO AAL 2 RaTFaI ALl D AN2) *OPERACIONES
e *INSTALACION DE < FINARZAS
UNA OFICINA
*TIER 2

Fuente: Elaboracion propia a partir de la acciones que se tomaron para la conformacion de la
Asociacion.

Esta estrategia de Comités de Trabajo se organiz6 para atender cada linea a través de los
expertos de cada una de las organizaciones del clister. Ademdas de buscar soluciones para
resolver problematicas comunes, se pretendia que cada grupo ideara proyectos que generaran
competitividad mediante estas iniciativas. Al mismo tiempo, se involucraria a las universidades y
al gobierno por medio de las personas que pudieran aportar ideas a las problematicas especificas
del Comité. Asi, se plante6 una imagen para la organizacion y se asignd la marca Claut para

facilitar su denominacion.
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5.2. GOBERNANZA DEL CLAUT

El Consejo Ciudadano Asesor para la Industria Automotriz pasé a ser el Consejo de Direccion de
la nueva Asociacion Civil. En el Acta Constitutiva'' se definieron los roles de Presidente,
Secretario, Tesorero y Consejeros Vocales, asi como los términos de duracion de cada uno de
ellos. Se delimitaron los objetivos generales para la Asociacion (véase Anexo 1), a la que podrian
pertenecer empresas que integran la cadena de produccion del sector, empezando por las
armadoras de vehiculos, Original Equipment Manufacturer (OEM), ademas de proveedores de
diferentes niveles, conocidos también como Tier 1, Tier 2, etcétera.

El Consejo de Direccion se integré con trece miembros, en donde siempre estaria
representada la Sedec y dos universidades: el Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de
Monterrey (ITESM) y la Universidad Auténoma de Nuevo Ledn (UANL). El resto de miembros del
Consejo estaba conformado por directores generales de las empresas implicadas y dos consejeros
que rotan cada dos afnos. Los puestos de Presidente y Tesorero tienen una duracion de dos afos,
con la posibilidad de reelegirse por un término similar. Las empresas en el Consejo no podran
permanecer por mas de diez afios. Al director general se le otorgaron los poderes administrativos
y legales necesarios para operar la Asociacion. El Consejo decidi6 tener reuniones cada tres
meses, y una vez al afo se realiza una Asamblea de Asociados y Afiliados para reportar los
resultados a todos sus miembros.

El Consejo establecié cuotas anuales para cada empresa u organizacion asociada, las
cuales sirven para solventar los gastos de la oficina del cluster. Por su naturaleza, la Asociacion
también puede recurrir a fondos publicos para financiar los gastos en proyectos y estudios que se

propongan. El gobierno estatal aporta, por lo pronto en los primeros afos, la mitad del

'""El Cltister Automotriz de Nuevo Leén, A.C. se constituy6 el 10 de julio de 2007 y se registré en el libro 114, de la
Escritura Ntimero 5,940 ante el Notario Publico 130, Carlos Montafio Pedraza, en el Municipio de Monterrey
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, .y . 12 . .
presupuesto del cluster en una condicion de pari passu. ~ El director ejerce un presupuesto anual

que es aprobado previamente por el Consejo.

5.3. OPERACION DEL CLAUT

Como se menciond, iniciaron cinco Comités de Trabajo para cubrir cada una de las lineas
estratégicas. Estos aun se reinen mensualmente y participan los gerentes de las areas
correspondientes de las empresas del cluster, los académicos implicados y funcionarios de
gobierno afines a los temas. Estos grupos de trabajo son presididos por un director general que a
su vez es parte del Consejo directivo del cluster.

La manera de trabajar de los Comités comienza por compartir informacion estratégica y
practicas de cada una de las organizaciones participantes. Enseguida buscan proyectos
encaminados a resolver probleméticas comunes o proponen estrategias de sinergias que generen
ahorros, acceso a mejores proveedores, desarrollo de programas de capacitacion, entre otros. Los
proyectos son definidos por los Comités de Trabajo y se les da seguimiento desde la oficina del
Claut gestionando lo necesario para que puedan concretarse.

En los seis afios de operacion del claster se generaron distintos proyectos en cada uno de
los Comités: programas de formacion especificos de la industria, estudios de mercado y de
proveeduria, capacitacion y consultoria a proveedores de segundo y tercer nivel, proyectos de
investigacion y mejora tecnologica, etc. Los presidentes de Comité y el director tienen la tarea de

reportar el avance de los proyectos en la reunion trimestral ante el Consejo, y anualmente se

'2 Mas adelante el Gobierno de Nuevo Leén establecio en el Art. 37 del Reglamento a la Ley Estatal de Fomento a la
Inversion y al Empleo, un apoyo anual de 25,000 salarios minimos a los clusteres, que ayudaria a dar certeza de la
participacion econéomica publica para su consolidacion y crecimiento.
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. .. 13 . .
presenta un resumen de las principales actividades. ~ Los resultados obtenidos en la actualidad no
se cuantifican de una manera regular, solo en algunos casos han tratado de medirse los beneficios

para mostrar al Consejo el impacto generado.

5.4. BENCHMARKING

En octubre de 2012, el Claut participd en un ejercicio de Benchmarking organizado por European
Secretariat for Cluster Analysis (ESCA), una organizacién europea que busca identificar las
mejores practicas en gestion de clusteres, y en donde ya han participado poco més de trescientas
IC europeas. Fue la primera ocasion en que se realizd una préactica de Benchmarking a 1C no
europeas, y el Claut fue la primera IC mexicana en participar. El resumen del ejercicio se presenta
en el Anexo II, donde se marcan en verde las 4reas en donde el Claut tiene practicas similares a
las mejor calificadas del grupo, en amarillas donde se encuentran areas de mejora y en rojo donde
claramente se encuentra una debilidad. En la tabla 5 se presenta un resumen de esa evaluacion
comparativa, segun los indicadores de calidad del European Cluster Excellence Initiative (ECEI).
Vale la pena mencionar que ECEI es un proyecto cofinanciado por los departamentos de Empresa
y el de Industria de la Comision Europea, iniciado en el afio 2009, cuyo objetivo es crear
metodologias y herramientas para incrementar la gestion de excelencia de las organizaciones

cluster.

' Cfr. Actas de las Asambleas Anuales y Minutas de los Consejos del Claut contenidos en el Libro de Actas de la
Asociacion
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Tabla 5. Evaluacion de la organizacion del Claut

segun indicadores de calidad del ECEI

innovation system

| FINANCING

Prospects of the financial resources of the cluster
organization

GREEN YELLOW RED
QUALITY LEVEL QUALITY LEVEL QUALITY LEVEL
Committed cluster participation X
Composition of the cluster participants X
Number of committed cluster participants in total X
Geographical concentration of the cluster X
participants
TYPOLOGY, GOBERNANCE, COOPERATION
Maturity of the cluster management X
Human resources available for cluster management X
Lifelong learning aspects for the cluster management X
team
Stability and continuity of human resources of the X
cluster management team
Stability of cluster participation X
Clarity of roles - involvement of stakeholders in X
decision making processes
Direct personal contacts between the cluster X
management team and the cluster participants
Degree of cooperation within the cluster participants X
Integration of the cluster organization in the X

Share of financial resources from private sources
\ STRATEGY, OBJECTIVES, SERVICES
Documentation of the cluster strategy (question 22)

Review of the cluster strategy and implementation
plan (question 22)

Degree of fulfillment of the implementation plan
(question 24)

Financial controlling services (question 23)

ko

Activities and services of the cluster management

ko

Working groups

Cluster organizations web presence
\ ACHIEVEMENTS, RECOGNITION

Recognition of the cluster in publication press media X
Success stories X
Cluster participant’s satisfaction surveys X

Fuente: Reporte de Benchmarking del ECEI al Claut (ESCA, 2012).
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El reporte final para el Claut menciona que éste se encuentra bien posicionado respecto de
la muestra general y se le hacen unas cuantas recomendaciones (ESCA, 2012). En el resumen de
resultados mostrados en la tabla 5 destacan las siguientes observaciones importantes para
alcanzar un nivel de excelencia en gestion de clusteres:

1. La Estructura, la Direccion y Gobernanza del Claut presentan resultados muy positivos
en comparacion con el resto de la muestra y s6lo menores areas de mejora.
2. El financiamiento podria fortalecerse si éste se asegurara con un minimo de dos afios.
Actualmente el Claut opera con un presupuesto anual, pero no dispone de suficientes
reservas segun lo recomendado por ESCA.
3. En cuanto a los servicios que ofrece el cluster, tanto en variedad como en intensidad, se
notan algunas areas de mejora en el intercambio de informacion, en la preparacion de
personal y en el desarrollo de emprendimiento desde el cluster. El area de transferencia
tecnoldgica es la que aparece por debajo del promedio de la muestra de ESCA, que tendra
que ver con el incipiente desarrollo tecnoldgico que todavia se tiene en México en
comparacion con otros paises europeos.

4. El Claut requiere tener un plan de seguimiento por escrito mas detallado de su

planeacion estratégica.

5. En el area de logros y reconocimiento, el Claut aparece en la media de la muestra,

donde haria falta incrementar el contacto con los medios de comunicacion y darse a

conocer con otras organizaciones con las que pueda tener alianzas y realizar proyectos.

De este reporte se concluye que el Claut estd bien posicionado con respecto de otros
clusteres europeos y, aunque tiene areas de mejora, ha conseguido un buen desarrollo en los afios
que lleva operando. Esto también podria confirmarse con la recomendacién hecha por ESCA para
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aplicar, una vez reforzadas las areas sefialadas, y obtener el Certificado Oro de Excelencia en

gestion de clusteres.
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VI. METODOLOGIA Y RECOLECCION DE DATOS

6.1. NATURALEZA DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion sigue la metodologia de estudio de caso, ya que se trat6 de evaluar el
desempefio de un conglomerado de empresas que colaboran en el Claut. Por esta razon, siguiendo
la clasificacion de Danhke que utilizan Herndndez, Ferndndez y Baptista (2003), es de naturaleza
exploratoria, descriptiva y explicativa, asi como realizada ex post, debido a que se estudié cémo
han impactado las acciones ya realizadas desde el clister en sus empresas en los seis afios de
existencia que tenia al hacer la intervencion.

La investigacion pretende ser exploratoria después de haber advertido lo poco estudiado
que ha sido el fenémeno de 1C en México; descriptiva porque analiza las variables de desempeno
del Claut para describir el fenomeno de generacion de valor hacia la empresa o institucion del
Claut; por ultimo, la investigacion persigue también ser explicativa para, con base en el
entendimiento de las variables y sus relaciones, poder establecer una metodologia que prediga el

buen inicio y éxito de una nueva iniciativa cluster.

6.2. PUNTO DE PARTIDA: ESTRUCTURA Y POSICIONAMIENTO

Antes de iniciar la investigacion se confirmé que el modelo de gestion del Claut efectivamente es
adecuado y, por lo menos, comparable con las mejores practicas mundiales en gestion de
clusteres. En el quinto capitulo se revisé el ejercicio comparativo (benchmarking) al que se
sometio el Claut en octubre de 2012 y en donde efectivamente se confirm6 por un organismo
externo, el ESCA, que si se siguen practicas equivalentes a las que realizan clusteres desarrollados
en Europa. Con esto se quiere corroborar que la medicion se hace en un cluster con practicas de
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gestion comparables a las que llevan otros clusteres desarrollados, con lo que se esperaria que
haya resultados positivos entre sus miembros.

Dentro del trabajo de comparacion, el ESCA disefio un formato que indica cudl es la
estructura organizacional y de gobernanza maés utilizada por las 1C de Europa, de donde parte su
modelo de excelencia organizacional para clasteres. La estructura tiene que ver con la
concentracion de empresas del sector correspondiente y el compromiso de ellas con la I1C. Aunque
no existe una férmula tUnica, si se puede hablar de una tendencia de participacion y
financiamiento por parte de las empresas y de fondeo publico. La continuidad de las IC tiene
mucho que ver con la estructura de gobierno y gestion, asi como con su financiamiento y
planeacion estratégica.

En el caso del Claut se distinguen varios elementos que han consolidado su constitucion y
continuidad: financiamiento publico y privado; participacion de las empresas, la academia y el
gobierno en el Consejo del cluster; reglas claras de gobernanza establecidas en los estatutos;
estrategia explicita y dindmica de colaboracion entre los miembros; y, finalmente, historias de
éxito.

Una pregunta a resolver durante la investigacion ha sido qué tanto esta estructura de
gestion del cluster ha ayudado a que se generen beneficios para los miembros del cluster.
Probablemente detras del concepto de generacion de valor que supuestamente estd detrds de la
teoria de los clusteres, debe ir una estructura que facilite la colaboracion. No basta con que las
empresas sean complementarias y se encuentren cerca unas de otras, concentradas en una zona,
sino que es necesario que exista asociatividad que derive en la accién conjunta. En este sentido,
la estructura organizacional y de gestion del claster es un punto de partida fundamental para que
una IC efectivamente funcione y genere beneficios para sus miembros.
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6.3. MODELO PARA EL DISENO DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

Una vez entendido el posicionamiento del Claut con respecto de la practica mundial, se llevo a
cabo un andlisis de las actividades que ha desarrollado en sus seis afios de existencia, en el que se
identificaron y cuantificaron los beneficios generados por sus miembros.

Se realizo el disefio de un instrumento (véanse Anexos III, IV y V) que capturd la
informacion de las empresas relativa al impacto que el Claut ha tenido en sus organizaciones. Se
hizo un analisis de las actividades que han desarrollado'® para identificar como estd organizado el
trabajo y los tipos de proyectos que cada Comité generd en ese tiempo. Este instrumento de
investigacion consiste en una encuesta que se utilizd6 para recoger la informacion de cada
stakeholder del cluster, variando el formato segin fuera una empresa, una institucion académica
o de gobierno (véanse Anexos III, IV y V).

Para estructurar el andlisis del desempefio del cluster se utiliz6 como apoyo el modelo
conceptual propuesto por Ribeiro ef al. (2007), mismo que se muestra en la figura 15. Esta
propuesta hace una adaptacion del modelo de balance scorecard de Kaplan y Norton (2006), pero
se ajusta a la realidad de una 1C donde se tiene una variedad mayor de stakeholders. Se trata de un
modelo que considera lo que el cluster tendria que impactar en resultados econémicos y sociales
en el entorno donde se desarrolla, asi como las repercusiones en las empresas que lo constituyen,

los resultados de la accion colectiva y el resultado en generacion de capital social.

' Por medio de las Actas de las Asambleas del Claut con fechas del 5 de septiembre de 2008, 28 de agosto de 2009,
24 de septiembre de 2010, 29 de septiembre de 2011 y 27 de septiembre del 2012.
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Figura 15. Modelo conceptual para medir

el desempefio de un cluster

Resultados

Econdmicos/Sociales

Capital Social Desempefio del Cluster Desempefio de las
Empresas

Eficiencia Colectiva

Fuente: Ribeiro et al. (2007: p. 380).

Este modelo incluye cuatro vectores para medir el desempeiio de un cluster:

1. Resultados econdémicos y sociales, donde se incluye la situacion de crecimiento de
exportaciones, ventas y personal en la industria de la region.

2. Desempefio de las empresas, en el que los resultados obtenidos de las actividades de
colaboracion entre los miembros deben reflejar mejoras en la productividad y mejores
practicas, en mayor competitividad.

3. Eficiencia colectiva, que abarca los resultados que se hayan obtenido de economias de
escala, sinergias y acciones de colaboracion entre los miembros.

4. Capital social, el cual comprende los valores creados: la confianza y la cooperacion,

por ejemplo.
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Cada uno de los cuatro grupos mencionados engloban los objetivos que se buscan en la
clusterizacion, asi como métricas especificas que permiten evaluar el desempefio. Por ejemplo,
para los resultados econdémicos estd la generacion de empleos o el incremento de las
exportaciones. Lo que se espera obtener al final de esta etapa es una tabla de indicadores de
desempefio que pueda aplicarse a clusteres con caracteristicas similares.

Otros autores como Fromhold-Eisebith y Eisebith (2008) hacen una evaluacion de
iniciativas clusteres recurriendo a tres niveles de analisis: el macroecondémico, donde se analizan
los cambios en los indicadores clave de la economia regional; el mesoeconémico, que refiere el
efecto colectivo de las acciones en la IC misma; y el microecondmico, que comprende el efecto
del cluster a nivel de la empresa. Al respecto es preferible seguir la propuesta de Ribeiro ef al.
(2007), pues distingue el apartado de capital social, donde se han de colocar los valores
intangibles detectados. Los otros tres apartados de alguna manera pueden coincidir con los

niveles macro, meso y micro de Fromhold-Eisebith y Eisebith (2008).

6.4. DISENO DEL INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

Se disefiaron tres cuestionarios, uno para cada tipo de stakeholder (empresa, gobierno y
academia); cada uno cuenta con caracteristicas propias del tipo de participacién que desempenan
en las actividades del Claut. Cada cuestionario se ha divido a su vez en cuatro apartados que
coinciden con los vectores del modelo de Ribeiro et al., mencionado previamente. En cada
apartado se incluyen preguntas para que los participantes indiquen lo que el clister les ha

contribuido en cada uno de los niveles mencionados. Estos se describen a continuacion:
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1. Impacto en la economia de la region. Se busca identificar los resultados econémicos y sociales
que han impactado en la economia de la region, como el incremento en las ventas de las
empresas, el aumento de las exportaciones y el aumento en la generacion de empleo. En esta
seccion se pregunta especificamente si tomaron alguna decision importante de crecimiento
gracias a la influencia del cluster: nuevas lineas de produccion en la region, empleos por nuevos
negocios que se consiguieron por las relaciones hechas en el Claut, etcétera.

2. Desempeio de la compaiiia. En este segundo apartado se solicita a los encuestados indicar en
qué Comités de Trabajo estan participando y qué mejoras obtenidas pueden identificar a raiz de
su participacion en el claster y el intercambio de mejores practicas. El cuestionario se estructurd
considerando los ocho Comités de Trabajo que el Claut ha forjado en los ultimos afios: Cadena de
Suministro, Desarrollo Humano y Capacitacion, Desarrollo de Proveedores, Innovacion y
Tecnologia, Sistemas de Produccién y Operaciones, Energia y Sustentabilidad, Finanzas y
Comité Tier 2. Este ultimo repite en sus subcomités lo hecho por los Comités de la Tier 1, por lo
que al final se integraron datos para comparar totales, tanto de empresas grandes como pequefias
y medianas.

Para cada uno de los Comités se indican proyectos y actividades que cada uno ha
desarrollado y se le pregunta a la organizacion en cudl ha participado y si ha tenido algin tipo de
beneficio. Al final de este apartado se les pide que indiquen los dos principales proyectos que han
tenido con el Claut y que cuantifiquen ese beneficio. Con esta Gltima pregunta se busca obtener
datos cuantificables de lo que la organizacion recibid por participar en las actividades del Claut y
de esta manera poder identificar entre las empresas qué Comités y qué actividades han generado
mayor valor para sus miembros, que se haya traducido en una mejora en la productividad y en la
reduccion de costos por la incorporacion de mejores précticas. En este apartado especificamente
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se trata de identificar cudles han sido las mejoras en competitividad que coincidan con las

propuestas en el Modelo de la Cadena de Valor de Porter, como se muestra en la tabla 6.

Tabla 6. Variables de competitividad

de la cadena de valor incluidas en el cuestionario

Infraestructura de la empresa

Administracion de recursos humanos (4.2. Capacitacion)

Desarrollo tecnologico (4.4. Proyectos de tecnologia)

Abastecimiento (4.3. Desarrollo de proveedores, 4.7. Financiamientos)

Operaciones
L'oglstlca 4.5. Mejo'r'fls en Logistica exten’la'(4.1. My V Servicio
interna produccion, Cadena de suministro)

4.6. Ahorro de energia)

Fuente: Elaboracion propia con en base en el Modelo de Cadena de Valor de Porter (1985).

3. Creacion de valor compartido, lo que Ribeiro er al. (2007) identifican en su modelo como
eficiencia colectiva, que introduce los resultados que se han obtenido de economias de escala,
sinergias y acciones de colaboracion entre los miembros. En el cuestionario se incluyen los
conceptos de capacidades compartidas generadas en el Claut, asi como la vinculacion con otros
miembros del claster, ya sean otras empresas, las instituciones académicas y de gobierno.

4. Capital Social, en donde se incorporan preguntas acerca de como se ha fortalecido su red,
como fluye la informacion y su confidencialidad, y los principales valores que el Claut ha
generado segun lo considere de esa manera el participante. Se plantea una Gltima pregunta mas
general, para que cada miembro mencione cudl ha sido a su parecer la principal contribucion del
Claut. De este apartado se obtuvo una gran cantidad de valores intangibles que se identificaron y

ordenaron para entender cudl es la razon de fondo detras del funcionamiento de este cluster.
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6.5. MATRIZ DE PREGUNTAS, VARIABLES Y FUENTES DE INFORMACION

Al retomar las preguntas de investigacion del presente trabajo se pretende reconocer los factores
que han favorecido la conformacion y consolidacion de una IC en el caso del Claut; también se
procura determinar cuéles beneficios han generado las acciones de colaboracion del Claut en sus
miembros y cudles han tenido un mayor impacto, si han conseguido incrementar la participacion
de empresas locales con las empresas trasnacionales y si podria establecerse un modelo para la
conformacion y consolidacion de clusteres industriales en México a partir del caso del Claut. En

la tabla 7 se presenta un cuadro con estas preguntas, cuales son las variables de estudio y las

fuentes de donde se obtuvo la informacion relevante para este trabajo.

Tabla 7. Matriz de preguntas de investigacion,

PREGUNTAS DE

INVESTIGACION

variables y fuentes de informacion

V ARIABLES

FUENTE DE INFORMACION

(Ayudan las actividades de
colaboracion del Claut a
mejorar la competitividad
de las empresas que lo
constituyen?

+Creacion de negocio

Cuestionario [.1 y .2

+Mejoras en productividad por
actividades del Claut

Cuestionario 11.4

(Qué beneficios han
generado las acciones de
colaboracion del Claut en
sus miembros?

+Creacion de negocio

Cuestionario [.1 y .2

+Mejoras en productividad por
actividades del Claut

Cuestionario 11.4

(Qué beneficios tienen mas
impacto?

+Proyectos de mas impacto
+Sustitucion de importaciones

Cuestionario 11.5
Cuestionario 11.4.3.1

(Han conseguido
incrementar la participacion
de empresas locales con las
empresas trasnacionales?

+Desarrollo de proveedores

locales

Cuestionario 111.6.3

(Qué factores han
favorecido la conformacion
y consolidacion de una

+Nivel de participacion

Cuestionario 11.3

Creacion de valor compartido
+ Capacidades compartidas

Cuestionario I11.6
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iniciativa cluster en el caso | Capital social Cuestionario I11.7 y IV.8
del Cluster Automotriz de + Vinculacion

Nuevo Leon? +Flujo de informacion Cuestionario V.9

+Valores Cuestionario IV.10
(Se podria establecer un +Estructura de operacion Minutas de los Comités y
modelo para la Actas de Asambleas del Claut
confm;gac%(,)n z It +Modelo de indicadores Cuantificacion de beneficios
consolidacion de clusteres Cuestionario 1.1, [.2, 11.4 y IL.5

industriales en México a
partir del caso del Claut?

Fuente: Elaboracion propia.

6.6. IDENTIFICACION DE ACTORES A ENCUESTAR

En el momento de conducir el presente estudio, el Claut contaba con 78 miembros activos (véase
Anexo VI para la lista completa de miembros activos), 32 miembros asociados y 46 miembros
afiliados. La diferencia entre ambos tipos de miembros, ademas del monto de la aportacion anual
que aportan al cluster, es que los primeros pueden tener voz y voto en el Consejo del cluster y los
segundos solo cuentan con voz."> Para seleccionar la muestra a encuestar se decididé que las
empresas ¢ instituciones seleccionadas hayan estado en éste por lo menos en los dos ltimos
afios, tiempo suficiente para que ya hayan participado activamente en las iniciativas del cluster.
Al mismo tiempo se busco que la persona a encuestar se haya involucrado con cierta regularidad
en las actividades del clister y que interviniera personalmente en algin grupo de trabajo. Se
intentd que quien colaborara fueran los directores generales, precisamente porque desde su
posicion puede tener una mejor vision de como el Claut ha beneficiado a las distintas areas de su
organizacion. Sin embargo, en algunos casos los directores generales han cambiado, y en esos
casos se ha contactado al director organizacional que pueda tener mejor conocimiento del cluster.

Asi, el listado de empresas a encuestar arrojo un total de 36 organizaciones, que incluyen 18

15 Cfr. Acta Constitutiva del Cléster, Capitulo III, Seccion 1, Articulo 9
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empresas asociadas, 11 empresas afiliadas, 6 instituciones académicas y 1 de gobierno. En la

tabla 8 se indican las empresas y personas a las que se envid la encuesta y respondieron; hubo 13

organizaciones que no respondieron y por esta razon no se incluyeron en esta relacion.

Tabla 8. Relacion de empresas y personas encuestadas

EMPRESA PERSONA A ENCUESTAR POSICION
1 Meritor Sergio Laria Director general Empresa
2 Cifunsa Federico Montoya Director de planta Empresa
3 Johnson Controls | Gerardo Gonzalez Director general Empresa
4 Mercedes Benz Raul Garcia Director de operaciones Empresa
5 Metalsa Leopoldo Cedillo Director general Empresa
6 Nemak Napole6én Cantli Director general Empresa
7 Pemsa Oscar Gonzélez Director general Empresa
8 Sisamex Manuel Valdés Director general Empresa
9 Takata Carlos Valdez Director general Empresa
10 | Blackhawk Patricio Gil Director general Empresa
11 | Epkamex Enrique Gonzalez Director general Empresa
12 5{52?:;1;?:;5 Sergio Gutiérrez Director general Empresa
13 | EVKO Plastics Humberto Garza Director general Empresa
14 | Kentek Francisco Martinez Director general Empresa
15 | Metal Systems Alejandro Hovelman Director general Empresa
16 | Novocast Raul Lopez Director general Empresa
17 | Lubrimak Mario Chavez Director general Empresa
18 | Demaq Octavio Rangel Director general Empresa
19 | Sedec Jesus Cantl Director de clusteres Gobierno
20 | ITESM Eugenio Garcia Gardea Vicerrector Academia
21 | UdeM Benito Flores Director de vinculacion Academia
22 | CIMAV Liliana Licea Directora general Academia
23 | ICECCT Efrén Castillo Director general Academia

Fuente: Elaboracion propia con los datos de las personas y empresas de la muestra.

6.7. ANALISIS CUALITATIVO DEL IMPACTO

DEL CLAUT EN SUS MIEMBROS
Por medio de la encuesta se busco identificar beneficios intangibles que estén favoreciendo la
colaboracion activa de los miembros. De hecho, gran parte de lo que se obtiene de los apartados

111 y 1v, Creacion de valor compartido y Capital social, son argumentos intangibles, que no porque
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no puedan cuantificarse directamente, no deban ser considerados como importantes para entender
la dindmica colaborativa. Se localizd aquellos argumentos iguales o similares que fueran
aportados por diferentes encuestados para analizar a qué le estdn dando valor los miembros del
cluster.

Para profundizar en esta informacion intangible se hicieron entrevistas exhaustivas a
actores clave del Claut: al subsecretario de Industria y Comercio de la Secretaria de Desarrollo
Econdmico del Estado de Nuevo Leon (Sedec) y al director general del Instituto de Innovacion y
Transferencia de Tecnologia (que equivale a la Secretaria de Tecnologia del Estado) (véase
Anexo vi). El propdsito de estas entrevistas también fue entender el papel del Gobierno del
Estado de Nuevo Ledn en el cluster, puesto que son pocos los actores que participan en los
Comités pero que han ejercido una participacion fundamental desde el inicio del cluster. En estas
entrevistas se profundizd en la informacidon cuantificada anteriormente y en los valores
intangibles, para entender como impacta y qué valor le da cada organizacion y como lo ve el
Gobierno del Estado. Se pretendia entender a qué le dan valor y a qué no para poder enfocar
mejor los esfuerzos. Al mismo tiempo tratd de identificarse aquellas acciones que han resultado
clave para que el cluster pueda operar y se haya generado la confianza necesaria. Esto permitira
entender por qué el Claut ha operado activamente en esos seis afios y poder extraer algunas
conclusiones que permitan proponer una metodologia de clusterizacion que pueda ser ttil para el

entorno.
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VII. ANALISIS DE RESULTADOS

Para realizar el trabajo de campo se enviaron cuestionarios a 36 actores del Claut; de los cuales se
recibieron 23 hojas de respuestas: 18 de empresas, 4 de instituciones académicas y 1 de una
institucion de gobierno. Para el andlisis que a continuacion se presenta no fue considerada la
encuesta de la institucion de gobierno, pero se completo el andlisis con las entrevistas aplicadas a
dos actores gubernamentales que representan a las instituciones de esta indole que ejercen un

; - , 16
papel mas activo en el cluster.

7.1. IMPACTO EN LA ECONOMIA REGIONAL
Entre los afios 2007 —cuando el Claut inici6 actividades—y el 2012, la industria automotriz crecio
de manera notable en el estado de Nuevo Ledn. Segtn la Sedec, las exportaciones de este sector
crecieron de 2,900 millones a 7,588 millones de ddlares, pasando de 13% a 25% del total de las
exportaciones del estado; también el empleo en las empresas del sector pasé de 43 mil puestos de
trabajo a poco mas de 60 mil."’

El Claut inici6 sus actividades como Asociacion Civil en julio de 2007, y sus Comités de
Trabajo comenzaron a reunirse en mayo de ese mismo afio. Uno de los principales objetivos de
las IC es constituirse como una herramienta para el crecimiento regional mediante la

concentracion de los esfuerzos del gobierno local en aquellas industrias que tengan mayor peso

en su economia; con base en esa premisa, durante estos afos, la industria automotriz en Nuevo

' Se entrevisto (cfr. Anexo Vi) al doctor Rolando Zubiran, subsecretario de Inversién Extranjera de la Sedec y al
doctor Jaime Parada, director del Instituto de Innovacion y Transferencia de Tecnologia. Ambas instituciones fueron
las promotoras de las iniciativas clister desde el gobierno en el afio 2005, y en la actualidad ambos tienen un puesto
en el Consejo del Claut.

' Fuente: Secretaria de Desarrollo Econémico del Estado de Nuevo Leén
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Ledn ha tenido un crecimiento significativo que se ha visto reflejado en un incremento de sus
exportaciones automotrices por casi el triple, asi como en la generacion de cerca de 17 mil
nuevos empleos. No se cree que este crecimiento se haya dado por la existencia del cluster, pero
si que ha contribuido en algo para que las empresas del sector hayan tomado decisiones

significativas que se han traducido en mayores ventas, exportaciones y empleo.

7.1.1. Influencia del cluster en la toma

de decisiones estratégicas de sus empresas

En la encuesta que se envid a las empresas se les pidi6 que indicaran qué decisiones estratégicas
tomaron durante este periodo, que hayan sido motivadas por su pertenencia al cluster, y cual ha
sido su resultado econdmico. En la tabla 9 se presenta un resumen de los datos del crecimiento en

exportaciones y empleo que el grupo de empresas encuestadas tuvo durante este periodo.

Tabla 9. Ventas, exportaciones y empleo
en empresas encuestadas del Claut

I. IMPACTO EN LA ECONOMIA REGIONAL
(VENTAS EN MILLONES DE DOLARES)

Ventas PyMes Empresa grande Totales
2007 107.19 2,664.38 2,771.57
2012 211.33 3,675.66 3,886.99

Porcentaje en
incremento de

ventas 97% 38% 40%
Empleo

2007 1,492 17,748 19,240
2012 2,409 25,577 27,986

Fuente: Elaboracion propia con base en el resumen de los datos proporcionados por las empresas
de la muestra.
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De las dieciocho encuestas que se recibieron, la mitad provenia de empresas PyMe y el
resto de empresas grandes. Las pequefias y medianas indicaron que incrementaron sus ventas en
97%, lo que significd algo mas de 104 millones de ddlares bajo este concepto; ademads, estas
nueve PyMes crearon 917 nuevos empleos. En cuanto a las empresas grandes, éstas crecieron sus
ventas en mas de mil millones de ddlares y crearon 7,829 nuevos puestos de trabajo. Las
exportaciones en ambos casos consideran alrededor de 70% de sus ventas. La muestra representa
36% de la exportacion automotriz del estado y 46% del empleo del sector del estado.

Para entender qué tanto las iniciativas generadas en el Claut han influido en el aumento de
sus ventas, exportaciones y empleo, se les preguntd si han tomado alguna decision influidos por
su pertenencia al clister. De las empresas grandes, 77% indicd que no tomaron ninguna decision
importante en este periodo por pertenecer al cluster; de las dos empresas que contestaron
afirmativamente, una sefalé que invirtieron en un equipo de ingenieria para utilizarlo en el
Parque de Innovacion y Tecnologia, y la otra sefald que el cluster ha favorecido que sus clientes
hagan negocios en la region. En cambio, ocho de las nueve empresas PyMe encuestadas
respondieron que el claster si ha influido en la toma de decisiones estratégicas durante esta época.
De las ocho que respondieron afirmativamente, cinco indicaron que el cluster les ayud6 a realizar
mas ventas entre empresas del sector.

De los datos anteriores puede concluirse que la actividad del cluster estd siendo
importante y estratégica para las empresas medianas y pequefias, que se benefician mads
directamente de la actividad del cluster y las apoya en su toma de decisiones al més alto nivel. En
cambio, para las empresas grandes, si bien la actividad del cluster puede ser favorable porque

mejora el ambiente de negocios y la colaboracion entre ellos, no es clave para su toma de
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decisiones que, en muchos de los casos, se hace en sus corporativos localizados en otros paises.
También debe influir en esto que la actividad comercial de las empresas grandes se lleva a cabo
directamente con los corporativos de las empresas armadoras, por lo que la influencia del claster
no es del todo relevante para cerrar negocios, por ejemplo. En el Anexo VIl se incluyen algunos
comentarios anotados por los encuestados con relacion a las decisiones estratégicas tomadas a

partir de su relacion con el Claut.

7.1.2. Papel de las instituciones

académicas en el crecimiento regional

Las universidades, los centros de investigacion y las escuelas de formacion técnica han tenido un
papel muy activo en el clister. En el cuestionario que se les aplicd, cuatro de estas instituciones
indicaron qué papel han desempeniado en su trato con las empresas del sector automotriz y qué
decisiones han tomado a raiz de su participacion en el clister. En la tabla 10 se sefala el papel
que ellas consideran estar realizando con las empresas del cluster asi como las decisiones que han

tomado a raiz de su participacion en el Claut.

Tabla 10. Papel de las instituciones académicas
en la economia regional

DECISIONES TOMADAS A PARTIR DE SU
PARTICIPACION EN EL CLAUT

INSTITUCION FUNCION DENTRO DEL CLAUT

-Proveer personal capacitado
UdeM -Crear de proyectos de desarrollo
tecnoldgico

-Formar de recursos humanos
-Intercambiar de practicas de
operacion

-Fortalecer estrategias innovacion,
vision a largo plazo con un mapa de
ruta tecnoldgica

-Abrir la carrera de Ingeniero en
Disefio Automotriz

-Abrir la carrera de Ingeniero en
Disefio Automotriz y la Maestria en
Disefio Automotriz

-Fortalecer la infraestructura de
laboratorios

ITESM

118



-Desarrollar grupos de investigacion -Incorporar temas especificos del
CIMAV enfocados en la industria, proyectos de | sector automotriz en los programas de
investigacion para la industria posgrado
-Adecuar programas existentes
ICECCT -Atencion a requerimientos puntuales | -Adquirir equipamiento e
infraestructura de cierta tecnologia

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacidén proporcionada por las instituciones
académicas encuestadas.

Es posible observar que las decisiones tomadas por las instituciones académicas a partir
de su participacion en el Claut se han centrado en fortalecer la infraestructura de soporte tanto
académica como de investigacion: la creacion de carreras especificas para el sector, el inicio de
una maestria automotriz, el ajuste a sus planes de estudio para estar mdas alineados con los
requerimientos de la industria, y el equipamiento de laboratorios. Estas decisiones, si bien no se
ven reflejadas directamente en mas ventas y exportaciones, si demuestra que la infraestructura
regional educativa y de investigacion se ha fortalecido gracias a la actividad del cluaster, con lo
que el entorno de negocios para el sector automotriz se ve favorecido. Esto va acorde con lo que
los distintos autores que abordan el tema de los clusteres indican, como el ambiente favorable
para que se de la especializacion y se refuerce el clister de una industria en especifico (Marshall,

1890; Krugman, 1991; Porter, 1998).

7.2. IMPACTO EN EL DESEMPENO DE LAS COMPANIAS

7.2.1. Participacion en los Comités de Trabajo

y reporte de beneficios por empresa
De las 36 encuestas que se enviaron, treinta iban dirigidas a directores de empresas del Claut; y

de las 18 respuestas que se recibieron, se resumio en cuales Comités de Trabajo participan de
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manera regular y en cudles reportan haber obtenido algin beneficio para su organizacion (véase

tabla 11).

Tabla 11. Participacion de empresas del Claut

en los Comités y beneficios reportados

II. DESEMPENO DE LA COMPANIA

Participacion .y . Empresa | Empresa Total de Porcentaje de
., Comité de Trabajo s s
en Comités PyMe grande | participacion | participacion

3.1 Cadena de suministro 2 8 10 59%
3.2 Desarrollo humano 8 7 15 88%
3.3 Desarrollo de proveedores 2 7 9 53%
34 Innovacién 4 4 8 47%
3.5 Operaciones 6 7 13 76%
3.6 Sustentabilidad 3 6 9 53%
3.7 Finanzas 5 3 8 47%

Nurr.le.ro de Comités promedio en los que 333 467 4.00

participa cada empresa

Empresas diferentes que reportan Empresa | Empresa | Total de Porcentaje de

algin beneficio PyMe grande | participacion | participacion
4.1 Logistica 3 3 6 35%
4.2 Capacitacion 9 6 15 88%
4.3 Desarrollo de proveedores locales 3 3 6 35%
4.4 Desarrollo tecnolégico 6 9 15 88%
4.5 Mejoras en productividad operacional 8 8 16 94%
4.6 Uso eficiente de la energia 7 6 13 76%
47 Accesg a mejores fuentes de ) ) 4 24%

financiamiento

Fuente: Elaboracion propia.

De los datos arrojados por la encuesta se desprende que los Comités de Trabajo que mas
han reportado beneficios a las empresas participantes son los siguientes:
1. De las empresas, 88% indico6 que el Claut les ha facilitado programas de formacion
especializada con los que no contaban antes y que les ha ayudado a reducir los costos y los
tiempos de capacitacion.
2. De los encuestados, 88% manifestd que han realizado proyectos de mejoras tecnologicas con

apoyo de universidades y centros de investigacion pertenecientes al clister. El Claut les ha
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facilitado el acceso y entendimiento de los fondos publicos, nacionales e internacionales, asi

como la creacion de consorcios tecnologicos.

3. De las empresas encuestadas, 94% expresé haber obtenido mejoras en sus procesos

productivos gracias a las transferencias de mejores practicas entre empresas del cluster.

4. Las empresas mencionaron haber obtenido beneficios por transferir practicas de otras empresas

que se tradujeron en ahorros en el uso de la energia fueron 76% de la muestra.

No obstante, hubo otros Comités en los que pocas empresas reportaron beneficios

generados desde éstos para sus compafiias: Logistica (35%), Desarrollo de proveedores (35%) y

Finanzas (24%). En la figura 16 se muestra el porcentaje de empresas que obtuvieron beneficios

en cada Comité de Trabajo.

Figura 16. Porcentaje de empresas de la muestra

que obtuvieron beneficios en cada Comité de Trabajo
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Fuente: Elaboracion propia.
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No se encontr6 una relacion directa al analizar qué tanto afecta la participacion activa de
las empresas en los Comités a la generacion de beneficios. En la figura 17 puede observarse la
comparacion entre la participacion de empresas en los Comités versus las empresas que reportan

beneficios en los Comités en que participan.

Figura 17. Participacion de empresas por Comité
versus empresas que reportan beneficios obtenidos
de las actividades de los Comités

K Participacion

I I | ki Beneficio
N

Fuente: Elaboracion propia.

Es posible observar en esta figura que en los Comités de Desarrollo Humano y
Operaciones hay una alta participacion y un alto nivel de obtencion de beneficios por parte de las
empresas participantes; en cambio, en los Comités de Innovaciéon y Sustentabilidad la
participacion es baja con respecto de las empresas que reportan beneficios. Los Comités de
Cadena de Suministro y Desarrollo de Proveedores reportan una participacion mads alta que la

generacion de beneficios para las empresas que asisten a las reuniones. Finalmente, el Comité de
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Finanzas tiene una asistencia baja respecto del total de la muestra, y las empresas que reportan
beneficios también son pocas. Quiza este ultimo caso presente este comportamiento debido a que
su actividad no ha sido muy regular durante los ultimos dos afios.'®

Probablemente estos resultados se deben a que algunos Comités han generado actividades
e iniciativas que siguen beneficiando a las empresas aunque no asistan a las reuniones mensuales.
Es el caso de la generacion de proyectos tecnoldgicos con las universidades, pues las empresas ya
establecieron relaciones con las personas correctas de las instituciones académicas y continiian la
relacion a pesar de no reunirse a través del Comité. Lo mismo sucede con los proyectos de ahorro
de energia, cuyas practicas estan documentadas, a las que tienen acceso otras empresas que
pueden no estar participando en el Comité de Sustentabilidad.

En cambio, se aprecia que los Comités de Cadena de Suministro y Desarrollo de
Proveedores no han generado el mismo nivel de resultados que los otros, a pesar de contar con
cierto nivel de participacion. Esto tal vez responde a que los proyectos que han generado no
deben haber sido utiles para la mayoria de las empresas participantes, aunque si hubo algunas que
obtuvieron beneficios. También puede ser que los requerimientos de servicios logisticos y de
proveeduria pueden variar significativamente entre empresas, lo que hace que los proyectos no
siempre sean aplicables al conjunto de empresas del clister que participan.

Por otro lado, los Comités de Desarrollo Humano y Operaciones reflejan alta
participacion y alto nivel de generacion de beneficios para los participantes, lo que demuestra que
los proyectos fueron pertinentes para un alto nimero de empresas participantes. Esto hace sentido
pues las tematicas pueden ser mas transversales entre empresas; por ejemplo, la capacitacion de

personal técnico es una necesidad comun entre las necesidades de las plantas aunque produzcan

'® E1 Comité de Finanzas no operd en el afio 2011 y en el 2012 realizo tres reuniones, y se restablecio en febrero del
2013.
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productos diferentes. Lo mismo ocurre con las técnicas de produccién, como el sistema de
produccion Toyota, que es aplicable a empresas con productos y procesos diferentes, ya que la

metodologia se adapta a la realidad operativa de cada planta productiva.

7.2.2. Cuantificacion de los beneficios

reportados por las empresas

En el cuestionario enviado a las empresas se les pidié que indicaran los dos principales proyectos
que han desarrollado en el Claut y que cuantificaran los beneficios obtenidos por medio de ellos.
De las dieciocho encuestas que las empresas respondieron, solamente nuevo reportaron la
cuantificacion de beneficios en concreto, el resto s6lo mencion6 ventajas cualitativas obtenidas
en dichos proyectos. Se observa que en varios casos las empresas no han llevado un registro
preciso de los ahorros generados en su participacion en los Comités, lo que significa que han
podido generar beneficios cuantificables pero que no los tienen identificados. En la tabla 12 se
muestra el total de ahorros que las empresas registraron en sus encuestas, dando un monto de
145.91 millones de pesos; ademas, las empresas PyMes indicaron que consiguieron ventas por

122 millones de pesos a raiz de su participacion en el clister.

Tabla 12. Cuantificacion de beneficios

reportados por las empresas encuestadas (pesos mexicanos)

CUANTIFICACION DE BENEFICIOS

(PESOS MEXICANOS)

Empresa | Logistica | Capacitacion | Tecnologia | Productividad | Energia Total (.ie Ventas
beneficios

PyMes

690,000 | 1,300,000 19,700,000 21,690,000 | 122,000,000
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Empresas
grandes 3,250,000 1,170,000 | 53,000,000 64,200,000 | 2,600,000 | 124,220,000 -
Total de la
muestra 3,250,000 1,860,000 | 54,300,000 83,900,000 | 2,600,000 | 145,910,000 | 122,000,000

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion proporcionada por las empresas de la

muestra.

De esta informacion se puede extraer que las empresas grandes obtienen beneficios de los

ahorros conseguidos en mejoras en costos, tanto en productividad como en tecnologia. Para

entender qué tanto significan estos ahorros en el total de las compafiias grandes, en la tabla 13 se

indica el porcentaje de ventas para las cuatro empresas que cuantificaron y reportaron sus

ahorros.

Tabla 13. Mejora en la competitividad

de empresas grandes del Claut

MEJORA EN LA COMPETITIVIDAD

Empresa grande Ahorros Ahorros Ventas Ahorros
Millones de pesos Millrones de 2012 Porcentaje en
ddlares ventas
1 70.00 5.38 482 1.12%
2 32.37 2.49 535 0.47%
3 15.60 1.20 1180 0.10%
4 3.00 0.23 1047 0.02%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por las empresas de la muestra.

Se observa que hay una mejora en la competitividad de estas cuatro empresas que, aunque

parezcan pequefias en porcentaje, son valores que directamente incrementan el margen de

contribucion para la compania. En el caso de la Empresa 1, las acciones del Claut significaron

1.12% de incremento de productividad, muy importante para una empresa que tiene ventas de

482 millones de ddlares al afio.
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En cuanto a las empresas PyMe de la muestra, se presenta en la tabla 14 lo que ha
significado la mejora en competitividad para las cuatro empresas que cuantificaron y presentaron
sus ahorros y nuevas ventas. Ambos factores suman a la competitividad de las empresas, pues al
tener ahorros mejoran sus costos de producciéon y margen de contribucion, y al aumentar sus

ventas las empresas PyMe adquieren una mayor utilidad total.

Tabla 14. Mejora en la competitividad de empresas PyMe del Claut

MEJORA EN LA COMPETITIVIDAD

Ahorros Ahorros Nuevas Ventas | Ahorros | Incremento
ventas
Empresa PyMe Millones de Mlllrones de i 2012 Porcentaje | Porcentaje en
pesos délares en ventas ventas
1 0.91 0.07 5.00 30 0.23% 17%
2 0.50 0.04 0.00 10 0.38% 0%
3 1.30 0.10 1.38 1.92 5.21% 72%
4 1.08 0.08 3.00 5.00 1.66% 60%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por las empresas de la muestra.

Aqui se aprecia que el impacto es mas significativo para las empresas pequefias aunque en
numeros absolutos no sea tan grande como en las empresas de mayor tamaio; el impacto también
es mayor en las ventas que en los ahorros, y en los casos de las PyMes 3 y 4, las ventas que han
obtenido a través de sus relaciones en el Claut ya son mas de la mitad de su operacion total.

De los ahorros conseguidos y reportados por las empresas, los que tienen mayor peso en
monto son los conseguidos en los rubros de Tecnologia y Productividad, que son los de més alto
impacto en la generacion de valor; el primero por el valor del producto y el segundo porque atafie
directamente a la fabricacion en serie, ya que la mejora en el proceso afecta de manera positiva a
toda la produccion. Los ahorros en Logistica, Capacitacion y Energia, aunque son importantes no

son tan significativos por tratarse de areas de apoyo a la produccion y los ahorros se consiguen de
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manera puntual: una capacitacion mds econdmica, ahorro en los movimientos logisticos a
determinado destino y reduccion del gasto de energia en un area productiva. En cambio, al
reducir los tiempos en una linea de produccion, la planta puede producir mas piezas por hora con
los mismos equipos y con el mismo o menor numero de personas.

De las nueve empresas que reportaron beneficios cuantificados, seis los obtuvieron en
productividad operativa, tres en tecnologia, tres en capacitacion y s6lo uno en logistica, y otro en
eficiencia energética. Ninguna empresa afirmé haber cuantificado beneficios econdmicos por el
desarrollo de proveedores y por acceso a nuevas fuentes de financiamiento. A pesar de que hay
muchas respuestas que manifiestan beneficios pero que no cuantifican, fue factible elaborar un
resumen de algunas de ellas en el Anexo 1X. De estas respuestas podrian resumirse las siguientes
ventajas que alcanzan las empresas al participar en el cluster:

1. Formacion de capital humano especializado

2. Exposicion de sus ejecutivos con colegas de otras organizaciones

3. Incorporacion de un proveedor para resolver problemas concretos

4. Adquisicion de nuevas tecnologias

5. Desarrollo de talleres y asesoria para incorporar sistemas de manufactura
6. Involucrar a sus proveedores con otras empresas del cluster

7. Acceso a becas de posgrado para que los ingenieros tengan una mejor preparacion

7.2.3. Participacion de las instituciones

académicas en los Comités de Trabajo
En la tabla 15 se presenta la participacion que han tenido las instituciones académicas que
respondieron a la encuesta asi como el beneficio que han aportado o han obtenido de su

participacion en los Comités de Trabajo del Claut.
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Tabla 15. Participacion de las instituciones

académicas en los Comités de Trabajo

II. DESEMPENO DE LA COMPANIA

UdeM | ITESM | CIMAYV | ICECCT | Promedio

Participacion en Comités 7 3 3 1 50%
Beneficios

4.2 Capacitacion
Instituciones que reportan algiin beneficio 1 1 1 75%

Incorporacion de proveedores locales

Instituciones que reportan algin beneficio L s0%

4.4 Incorporacion de alumnos en las empresas
441 Progrqmas de becarios y practicas ) 1 1 1 759,
profesionales
Instituciones que han incorporado alumnos 1 1 1 75%

45 Actividad tecnologica

-Fondos para Innovacion

Empresas que reportan algin beneficio 1 1 1 1 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por las instituciones académicas de la
muestra.

Como se ve en la tabla 15, la participacion de las instituciones académicas es diversa,
pues la UdeM esta presente en todos los Comités, mientras que el resto lo hace s6lo en algunos.
Lo méas comun es que participen en los Comités de Desarrollo Humano, Innovacion y con la Tier
2, pues son los ambitos donde pueden influir con mayor incidencia. Las cuatro instituciones que
participaron en la encuesta manifestaron que han desarrollado algun proyecto de investigacion
con empresas del Claut y el Comité con menor incidencia respecto del Desarrollo de
Proveedores. Tres de las cuatro empresas encuestadas manifestaron que han desarrollado

programas de capacitacion con el Claut y han colocado a sus alumnos en empresas del cluster.
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7.2.4. Conclusiones respecto del desemperio de las empresas
Del andlisis de los reportes de las empresas e instituciones participantes podrian extraerse las
siguientes conclusiones relativas a la generacion de beneficios que repercuten directamente en el
desempefio de las empresas y, por lo tanto, en su competitividad:
1. Todas las empresas han obtenido algin beneficio de alguno de los Comités de Trabajo, que
es donde confluyen las empresas.
2. Todos los Comités han generado beneficios para algunas compaiiias, algunos son mayores
que otros. Esto tiene que ver con el impacto que tienen las mejoras en las areas atendidas,
como en el caso de la Tecnologia y las Operaciones; asi como el valor de las actividades
generadas por los Comités, como las iniciativas de Capacitacion que estan siendo utilizadas
casi por el total de las empresas participantes.
3. Los beneficios pueden traducirse en mejores costos y en mayores ventas. Es dificil llevar
una contabilidad detallada de lo que genera cada organizacion, por lo que tendria que hacerse
un analisis con mayor profundidad mediante la solicitud de acceso a informacién, que en
muchos casos es confidencial. De cualquier forma, todos estos beneficios significan mejoras
en productividad por reducir costos operativos, ademds del crecimiento que algunas empresas
han tenido por el incremento en ventas. En la presente investigacion las empresas reportan
que han aumentado su competitividad tanto por tener mejores costos como por haber
incrementado sus ventas.
4. Las empresas valoran lo que obtienen al participar en el claster, aunque esto no siempre lo
midan cuantificando los beneficios obtenidos. El impacto cualitativo puede estar siendo mas
valorado que el cuantitativo, como se aprecia en los comentarios reportados en los Anexos
VI y IX.
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5. Todas las instituciones académicas encuestadas manifestaron tener algun proyecto con
alguna empresa del cluster, ya sean programas de capacitacion, contratacion de alumnos o
bien proyectos de desarrollo tecnoldgico. Las empresas encuestadas expresaron haber

realizado proyectos con seis diferentes instituciones académicas del Claut.

7.3. CREACION DE CAPACIDADES COMPARTIDAS

El tercer apartado de la encuesta revisa cuales son las capacidades compartidas que empresas e
instituciones académicas identifican como las generadas por el Claut. Después de trabajar por
seis anos y medio se esperaria que se hayan generado iniciativas que perduren, pues atienden a
necesidades comunes que también permanecen. Siguiendo lo propuesto por Ostrom (1990), estas
capacidades serian los recursos compartidos (Common Pool Resources, CPR). En la encuesta se
plantearon ocho preguntas: cuatro relacionadas con las capacidades compartidas generadas y las
otras cuatro referentes a las relaciones que el cluster ha facilitado entre sus miembros. Lo que las

empresas definieron como capacidades compartidas se encuentran resumidas en la tabla 16.

Tabla 16. Relacion de capacidades compartidas en el Claut

III. CREACION DE CAPACIDADES COMPARTIDAS

Total
PyMe | Grande Academia General

‘ 6 Capacidades compartidas
6.1 CreaC}OI} de programas de formacion 29% 100% 759 91%
especializada para el sector
6.2 Fortalecimiento (%e .la infraestructura para el 33% 67% 100% 59%
desarrollo tecnolégico
6.3 | Desarrollo de proveedores locales 33% 56% 50% 45%
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6.4 é(l)lﬁfirtcéz [();éf (sjllr;eurtglas generadas desde los 67% 67% 759 68%
6.5 | Caja de ahorro 44% 11% 0% 23%
7 Relaciones facilitadas desde el Claut

71 CAhclcsztesro a otros colegas de otras empresas del 100% 100% 759 95%
79 dAecci:Iis/ZSa:igzggﬁal de instituciones académicas y 100% 9% 100% 95%
7.3 | Acceso a personal del gobierno 78% 89% 75% 82%
7.4 | Acceso a informacion del sector 89% 89% 100% 91%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por las empresas de la muestra.

En cuanto a las capacidades compartidas de la informacion presentada se infiere lo

siguiente:

1. De los encuestados, 91% coincide que el Claut ha generado un conjunto de programas
de formacion especializada para el sector. Esto concuerda con la participacion en el
Comité de Desarrollo Humano asi como en la obtenciéon de beneficios para las
organizaciones del cluster.

2. De los encuestados, 68% juzga que se ha generado la capacidad de producir sinergias
por medio de la colaboracion.

3. Las capacidades para crear desarrollos tecnologicos s6lo fueron mencionadas por poco
mas de la mitad de los encuestados. La respuesta puede parecer baja si se considera el alto
nivel de participacion que las empresas reportan en el uso de ventajas tecnologicas. Esto
puede deberse a que todavia la industria automotriz en Nuevo Leon se encuentra en una
fase muy incipiente de desarrollo tecnoldgico, asi como por la baja percepcion que

indican las PyMes al encontrarse lejos atn del desarrollo e innovacion tecnologica.
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4. Desarrollar proveedores locales y el uso de la caja de ahorro son capacidades

compartidas todavia poco desarrolladas y apreciadas por las empresas del Claut.

En cuanto al capital relacional, 100% de las empresas encuestadas consideran que el Claut
ha facilitado la vinculacion entre empresas. S6lo una institucion académica estima que no se ha
favorecido por completo la relacion con las empresas. Por otro lado, s6lo una empresa encuestada
juzga que no se ha conseguido mejorar los nexos entre las instituciones académicas y las
empresas del cluster. La correspondencia entre empresas e instituciones con el gobierno es la mas
débil, aunque sb6lo uno de cinco encuestados observd que la relacion no ha mejorado.
Posiblemente estos valores son altos porque en efecto se estd dando la vinculacion de una manera
sistematica a través de los Comités de Trabajo, y las empresas han conseguido concretar
proyectos con las instituciones que participan en el cluster. El acceso a informacion del sector es

otro rubro que también se valora como una capacidad compartida.

7.4. CAPITAL SOCIAL

7.4.1. Capital relacional

Esta ultima parte de la encuesta se dividid en tres apartados: uno para identificar si se ha
fortalecido la relacion entre las empresas, entre colegas de diferentes empresas, con las
instituciones académicas y con el gobierno; en la segunda parte se tratd de recoger el sentir de los
participantes en cuanto al uso de la informacién: si se comparte abiertamente, si se respeta la
confidencialidad y si ha sido ttil para mejorar la competitividad del sector. En estas dos
secciones se propuso una escala de Likert del 1 al 5, donde 1 indica la total aceptacion con el

enunciado y 5 el total desacuerdo. Para la tercera y ultima parte de esta seccion se les pregunt6 a
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los participantes cuéles consideraban los principales seis valores del Claut. La tabla 17 presenta

un resumen de las dos primeras partes de la encuesta.

Tabla 17. Relaciones entre los miembros del Claut

y uso compartido de la informacion

V. CAPITAL SOCIAL

Promedio
PyMe Grande Academia | General
Se ha incrementado su relacion con:
8.1 | Otras empresas del sector 1.22 1.22 1.50 1.27
8.2 | Otros colegas de otras empresas 1.11 1.22 NA 1.17
8.3 | Con instituciones académicas 2.22 1.44 1.75 1.82
8.4 | Con funcionarios de gobierno 2.67 1.89 1.25 2.09
[ Respecto de la informacion
9.1 | Se comparte abiertamente 1.89 2.33 2.25 2.14
9.2 | Se respeta la confidencialidad 1.11 1.67 1.67 1.44
93 Ha sido util compartirla para ganar 156 178 500 73
competitividad

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por empresas de la muestra.

De esta informacion se infiere lo siguiente:
1. Consideran que la relacion con colegas de otras empresas es la que se ha fortalecido con mayor
intensidad, con un valor de 1.17, donde el valor de 1 representa la maxima relacién y el 5 la
menor. Esto es entendible porque los Comités reunen a los gerentes de las mismas areas, lo que
facilita el intercambio de informacion y el refuerzo de una relacion que dificilmente se daria si no

existiera el cluster. El valor otorgado al vinculo con otras empresas es similar, 1.27.
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2. La relacion con la Academia no es tan fuerte como con los otros colegas y otras empresas, al
obtenerse un valor de 1.82. Esto es logico en cierta medida por la distancia que existe entre los
lenguajes e intereses de los diferentes ambitos. Sin embargo, si 95% de los encuestados
consideraron en el apartado de capacidades compartidas que se ha conseguido establecer relacion
con las instituciones académicas, resulta un valor muy bueno que de otra forma seria mucho mas
bajo.
3. La relacion mas débil se da entre las empresas e instituciones con las instituciones de gobierno,
con un valor de 2.09. Ademds del natural recelo que pueda existir entre las personas de las
empresas y los actores gubernamentales, esto también se debe a que el Estado no participa de
manera regular en todos los Comités, si no que lo hace fundamentalmente en el Consejo del
Claut. La tarea en un futuro cercano del papel del Claut sera fortalecer estos vinculos de una
manera mas intensa y sistematica.

Este ejercicio podria realizarse cada afio y asi evaluar qué tanto varia la relacion entre los
actores del cluster, para asi tomar acciones que refuercen aquellas relaciones que resulten mas

fragiles.

7.4.2. Valores

En la pregunta 10 del cuestionario se solicit6 a los encuestados que plasmaran los seis principales
valores que encuentran en el cluster. Por la naturaleza abierta de la pregunta, los valores
propuestos fueron muy diversos, sumando un total de 61. Con el fin de analizarlos se agruparon
en cuatro categorias que se presentan a continuacion, destacando aquellos (por la cantidad de
veces que fueron mencionados) que se consideraron mds representativos de lo que es y hace el
cluster:
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1. Relacionales, que comprendieron 31% de los valores con los que calificaron al Claut. Aqui hay
que considerar se consideraron aquellos valores que ayudan a vincular a las personas y que los
lleva a tener una tarea comun.
-Valores relacionales: colaboracion (10%), trabajo en equipo, unidad, equidad, networking, bien
comun, liderazgo, integracion, amistad, vinculacidon, pertenencia, inclusion, solidaridad,
diversidad, apertura, disposicion y comunicacion.
2. Profesionales, donde se conjuntd 52% de los valores que identifican la labor del cltster. Entre
los que se incluyen aqui estan los mas relacionados con el trabajo del cluster, el de las personas
en las empresas y los valores de negocio.
-Valores profesionales: responsabilidad (5%), innovacion (7.5%), progreso, inversion, servicio,
enfoque, profesionalismo (4%), formalidad, compromiso, proactividad, laboriosidad, orden,
vision, eficacia, accidn, excelencia, objetividad, prestigio, seriedad, sustentabilidad, disciplina,
confianza, soporte, desarrollo, mejora continua, sinergias, productividad, competitividad,
alineacion, crecimiento, presencia, consistencia, organizacion.
3. Morales, que fueron 13% de los valores considerados. Son aquellos que juzgan la bondad de
las acciones y las personas.
Valores morales: fortaleza, respeto (7.5%), honestidad, perseverancia, generosidad, ética.
4. Emocionales, donde se agrupd 3% de los valores escritos. Entre éstos se estimaron aquellos
que identifican la actitud de las personas hacia las tareas y las otras personas.
-Valores emocionales: &nimo, optimismo, dinamismo, pasion.

La colaboracion es resultado de la interaccion entre las personas que deciden hacer algo
juntos. El respeto, en cambio, es un valor necesario para que suceda la colaboracion. Por tltimo,
la innovacion, la responsabilidad y el profesionalismo son valores propios del trabajo, del
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empefio por hacer mejor la tarea que desempefian los ejecutivos de las empresas que participan en
los Comités del Claut. Todos estos valores también podrian incluirse en los valores de la oficina
gestora del cluster, que para encaminar la colaboracion debe facilitar un ambiente de respeto
entre los actores implicados, que los lleve a desarrollar proyectos colaborativos que fomenten la
innovacion y el profesionalismo. La confianza,'’ necesaria para la colaboracién, no es otra cosa
que la capacidad de cumplir promesas, es una consecuencia de que las tareas se hagan con

responsabilidad y profesionalismo.

7.5. PARTICIPACION DEL GOBIERNO EN EL CLAUT
Desde el inicio del Claut, el Gobierno del Estado de Nuevo Leon ha estado involucrado en su
desarrollo y ha fungido como el primer impulsor de esta iniciativa. Han sido dos los organismos
del gobierno estatal mas activos en la dinamizacion del cluster: la Secretaria de Desarrollo
Econémico (Sedec) y el Instituto de Innovacion y Transferencia de Tecnologia (I2T2), miembros
permanentes en el Consejo del Claut. Ademas, hay otras dos secretarias de gobierno que forman
parte del Claut: la Secretaria de Desarrollo Sustentable y la Secretaria del Trabajo, las cuales
colaboran en algunas iniciativas pero no lo hacen en los Comités de Trabajo de manera regular.
En cambio, la Sedec interviene puntualmente en los Comités de Desarrollo Humano, Desarrollo
de Proveedores y en otro grupo de trabajo para la Atraccion de Inversiones. El 12T2 participa y
preside el Comité de Innovacion.

Ademas de la encuesta que respondi6 la Sedec por medio del director de Agrupamientos

Industriales, se entrevisto al subsecretario de Inversion Extranjera y al director general del 12T2.

' En entrevista al doctor Jaime Parada, director general del Instituto de Innovacién y Transferencia de Tecnologia,

se le pregunt6 cual consideraria un factor clave para que el Claut cumpliera su objetivo. Menciono que se crearon las

condiciones de confianza en el ambiente y en el trabajo, en pos de un objetivo comun y en valorar la asociatividad.
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En cuanto al papel del gobierno como impulsor y miembro clave del cluster, destacaron lo
siguiente respecto de lo que buscan con la politica de clusteres:
1. La razon para impulsar las IC en el estado de Nuevo Leon fue lograr una herramienta
que aumente la productividad y el valor agregado de la industria en el estado.
2. Se cre6 un marco juridico para institucionalizar la asociatividad de los clusteres a través
del Articulo 37 del Reglamento de la Ley Estatal de Fomento a la Inversion y al Empleo.
3. Los clusteres han sido utiles como un instrumento de didlogo con la industria, como un
interlocutor vélido para transformar la economia de la regidon en una que genere mayor
valor agregado. Ademas, la estrategia de clusteres le permite al gobierno tener un aliado
con quien generar estrategias de crecimiento, y contar con un contrapeso a otros
organismos gremiales.
En cuanto al Claut, valoran que ha conseguido madurar en su proceso de asociatividad
gracias a los siguientes factores:
1. El liderazgo ejercido desde su inicio por el primer presidente del cluster y el
compromiso de las empresas que formaron el primer Consejo
2. La madurez de las empresas para colaborar, compartiendo practicas y generando
confianza
3. La profesionalidad y foco con que se ha llevado la gestion, lo que ha resultado en
proyectos que generan valor
4. Las condiciones de confianza, trabajando un pos de objetivos comunes y el resultado de
cumplir la promesas

5. El valor generado a las empresas locales
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7.6. MODELO PARA MEDIR EL DESEMPENO DE UN CLUSTER

Volviendo al modelo de Ribeiro et al. (2007), la figura 18 resume los principales hallazgos
realizados en las encuestas aplicadas a las empresas e instituciones del Claut para medir el
desempefio del cluster; se insertd en cada cuadrante la informacion obtenida del instrumento de
investigacion. Este esquema podria utilizarse para monitorear el desempeno de las acciones del
cluster en sus empresas, mediante la aplicacion del instrumento a las empresas e instituciones al
final de cada afio. Cabe destacar que los datos incluidos en el desempeiio son los obtenidos en la
encuesta, con excepcion del total de programas de capacitacion del Claut y el nimero de

proveedores desarrollados.

Figura 18. Modelo para medir el desempefio del Claut

Resultados Econémicos y Sociales
Inc. Ventas 1,115 mdd
Exportaciones 72%

Inc.Empleo 8,746
Capital Social Desempefio de las Compaiiias
Donde 1larelacionesfuerteys Iz
relacion es débil N Pymes
Desemperio del )
] Claut IncrementoVentas 122 mdp
Re:aclonconColegas 117 | — Mejoras en Productividad
Relacionentre Empresas  1.27 — :
_ pre: 0.23-5.23 % Ahorros/Ventas
Relacioncon Academia  1.82
Relacion con Gobierno 209
Grandes
Mejoras en Productividad
0.02-1.2 % Ahorros/Ventas

Capacidades Compartidas

Capacitacion Especializada

2 Carrerasingenieriayuna
Maestria

12 Programas Capacitacion
Especializada

8 Comitésde Trabajo

39 Proveedores Desarrollados

Fuente: Elaboracion propia con base en el modelo de Ribeiro et al. (2007: 380).%

2% Datos obtenidos de la informacion presentada en la 6* Asamblea Anual del Claut del dia 26 de Septiembre del
2013.
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Se ha incluido la informacion obtenida en las cuatro secciones de la encuesta, en cada uno
de los cuatro vértices del modelo:
1. Resultados econdomicos y sociales. Como resultado final de la operacion del cluster, sus
empresas incrementaron en 1,115 millones de dolares sus ventas, de los cuales 72% corresponde
a la exportacion, y se crearon 8,746 nuevos empleos. Como no se obtuvo esta informacion de las
63 empresas del Claut, se consider6 solo a las 18 que respondieron la encuesta como el total. Para
un resultado méas completo habria que incluir la informacion del total de empresas que conforman
el Claut.
2. Desempeno de las compafias. Para las empresas pequeflas y medianas se agregaron dos
variables: el incremento en ventas y las mejoras en productividad respecto del total de ventas.
Para las grandes empresas se consideraron las mejoras en productividad medidas como la
relaciéon de los ahorros generados entre las ventas totales. Para que este apartado estuviera
completo tendrian que cuantificarse los ahorros y ventas del total de empresas del Claut.
3. Capacidades compartidas. Se integraron aquellas capacidades que las empresas del clister
consideraron como relevantes, asi como lo que los centros académicos han estimado negarlo para
atender las demandas de las empresas del cluster: programas de capacitacion especializada,
equipamiento de laboratorios y desarrollo de proveedores. También se incorpord la estructura de
Comités de Trabajo del Claut, como plataforma para la generacion de programas colaborativos.
4. Capital social. Se utilizé la escala de Likert en la encuesta como una medida simple para
sondear qué tanto se ha relacionado el personal de diferentes empresas, entre empresas del
cluster, entre empresas e instituciones académicas, y entre empresas y gobierno. Es importante
continuar monitoreando estas cuatro relaciones en determinados periodos para medir la evolucion

de estos valores.
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En este ejercicio, como se menciono con anterioridad, se aplicd el modelo de Ribeiro et
al. (2007) al Claut para evaluar su desempefio. Esta metodologia puede ser de sencilla aplicacion
y podria utilizarse para evaluar a otros clusteres automotrices u otros de manufactura con
caracteristicas similares. Para clisteres de otras industrias tendrian que hacerse adecuaciones al
contenido de cada uno de los cuatro vértices, segiin su propia naturaleza. Estos datos son el
resumen del trabajo colaborativo, que podria tener mdas variables operativas que pueden ser
seguidas desde la oficina gestora del cluster, pero que al final del camino tendran que reflejarse

en resultados macroecondémicos, de negocio, de estructura colaborativa y de capital relacional.
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VIII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1. RECAPITULACION

Desde el inicio de la presente investigacion se citd el trabajo de Porter (1990) relativo a la
competitividad de las naciones y al papel que desempenan los clisteres como un elemento
fundamental de competitividad regional. En el mundo de la globalizacion donde cualquier nacion
compite sin importar su localizacion geografica (Azta, 2008), las fortalezas regionales son un
arma importante para ganar competitividad con respecto de otras regiones. Estas fortalezas
pueden derivar de los recursos con que la regiéon cuenta y que han favorecido la concentracion
industrial (Marshall, 1890), como los que se generan con la concentraciéon misma, como los
recursos humanos o la proveeduria especializada (Krugman, 1991; Becattini, 2002), o bien, las
redes que se generan entre personas e instituciones que producen capital social regional
(Sexenian, 1994; Andersson et al., 2004).

La colocalizacion (Ketels, 2009) se fortalece en las regiones que van clusterizandose, pues
las empresas relacionadas se complementan (Benneworth et al. 2003; Wu ef al., 2010) y buscan
estar cerca unas de otras; lo que les da mayor competitividad en conjunto. Todo este fenémeno de
clusterizacion y colocalizacion ha tomado Gltimamente una forma institucional a través de las Ic,
que son esfuerzos organizados para asociar empresas € instituciones relacionadas con una misma
industria, y asi impulsar la competitividad de su sector desde su region (Schmitz y Nadvi, 1999;
Rodriguez y Ramirez, 2012). Las IC en la practica se han convertido en un instrumento de politica
publica (Raines, 2001) que busca impulsar la competitividad de las regiones, partiendo muchas
veces de clusteres naturales, para que sus miembros se asocien, institucionalicen y sistematicen
su interrelacion y vinculacion (Lindvquist, 2009).
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En el caso del Claut, éste se constituyd en una asociacion cluster con el fin de vincular a
las empresas del sector automotriz bajo el propodsito de realizar acciones que mejoren la
competitividad del conjunto, y por tanto, que impulsen la economia de la region. El Gobierno del
Estado de Nuevo Leon identificd una industria que abarcaba un conjunto importante de empresas
con una alta generacion de exportaciones y empleos. La IC se cred sobre la base de un claster
natural que crecid entre los afos ochenta y noventa, a raiz de la apertura comercial de México y
los decretos automotrices que favorecieron la llegada de inversion extranjera para el sector
automotriz, especialmente para la exportacion hacia Estados Unidos.

Desde sus inicios, los lideres de la industria, el gobierno y la academia, desarrollaron una
planeacion estratégica que identificara las 4reas en donde tenian que colaborar para mejorar la
posicion competitiva de la industria automotriz de Nuevo Ledn. El resultado del consenso fue la
identificacion de fallas de mercado que retrasaban la competitividad de las empresas del sector
automotriz, y la estrategia fue crear instrumentos de trabajo para atender esas deficiencias a
través de la cooperacion y la gestion de iniciativas de colaboracion para resolverlas. Los Comités
de Trabajo se constituyeron en los espacios para el encuentro de las empresas e instituciones y la
plataforma para identificar las areas de oportunidad, definirlas y proponer estrategias y proyectos
para atenderlas. El didlogo y el trabajo alrededor de estos objetivos comunes ha llevado a que se
fortalezca la relacion entre las empresas, asi como entre las empresas y las instituciones
académicas y de gobierno. El Claut se ha convertido en el instrumento para vincular a los actores
de la triple hélice, facilitando el didlogo y el espacio para el trabajo colaborativo (Lindqvist et al.,
2013).

Del trabajo colaborativo se han generado iniciativas que ayudan a resolver las fallas de
mercado pero también a generar sinergias (Porter, 1998). Con esto, las empresas mas pequefias se
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han visto favorecidas de la fortaleza de las grandes y las grandes de la especializacion de las
empresas proveedoras y las instituciones académicas (Krugman, 1991). En el caso del Claut fue
posible constatar que se generan beneficios tanto para las empresas grandes como para las
PyMes, pero también las instituciones académicas han gozado de sus beneficios al atraer
proyectos de desarrollo tecnoldgico, programas de capacitacion e incorporacion de sus alumnos
en las empresas del sector automotriz. Para el gobierno, el beneficio es patente en el crecimiento
econémico que refleja la mejora en el ambiente de negocios que se ha conseguido para este
sector, que ha visto crecer su empleo y sus exportaciones de una manera significativa desde la
instalacion del Claut.

En cuanto a las criticas que recibe la politica de clusteres (Maier, 2008; Scheel y Pineda,
2008), lo que el presente trabajo demuestra es que una IC puede tener resultados tangibles y
cuantificables, ademas de otros valores mas dificiles de medir pero que son importantes al
representar el capital social generado entre las personas e instituciones. Parte de estas criticas se
deben a que no logran entender las diferencias entre un clister natural, una IC y la politica de
clusteres, que muchas veces tampoco consigue entender bien lo que la politica publica deberia
hacer para impulsar las IC como un interlocutor valido para definir los programas y las propuestas
del gobierno. En el caso de Nuevo Ledn, la politica publica se ha definido a través de una
estrategia de clusteres que sigue la Sedec de una manera sistematica y que ha sido legitimada
mediante el Articulo 37 de la Ley Estatal de Fomento a la Inversion y al Empleo. Para la Sedec,
el Claut es un aliado en sus esfuerzos por desarrollar una economia que genere empleos de mayor
valor agregado, y para el Claut, esta politica de clusteres le da certeza de que ha probado su

continuidad a pesar de los cambios de gobierno, tanto de gabinete como de personas.
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En el presente estudio se ofrece una metodologia para medir el desempefio de las acciones
de un cluster industrial, partiendo del caso del Claut. Para identificar de qué manera el clister
incide en la competitividad de las empresas del sector automotriz en México, se utilizé el Modelo
de Cadena de Valor de Porter (1998), el cual esquematiza los elementos que generan valor en la
creacion de un producto. En el caso de la industria automotriz en México, que por su estructura
de propiedad fundamentalmente extranjera se encuentra centrada en la manufactura, se observo
que la generacion de competitividad en la cadena de valor se dara en relacion con la mejora que
se obtenga en sus procesos operativos de manufactura, asi como en las areas de soporte en
recursos humanos, aprovisionamiento y de manera parcial en el soporte tecnoldgico. Asi, se
buscé cuantificar como las iniciativas del claster inciden en mejoras en estas areas. Lo anterior
deberia traducirse en un impacto favorable en costos que refleje mejoras en los margenes de
contribucion.

La propuesta que aqui se hace para medir el impacto de las acciones del cluster bajo el
modelo de Ribeiro et al. (2007), busca integrar en un mismo instrumento la contribuciéon que
hace el cluster de manera macroecondémica (resultados econdmicos y sociales), microecondmica
(resultados en el desempefio de sus empresas) y mesoecondomico (creacion de capacidades
compartidas), como lo proponen Fromhold-Eisebith y Eisebith (2008). No obstante, también se
considera la generacion de capital social, elemento esencial para que otros aspectos se lleven a
cabo de manera positiva a través del trabajo colaborativo, con base en la confianza y el
fortalecimiento de las relaciones entre los actores.

En el caso que aqui se ha estudiado, se aprecia que el Claut ha alcanzado resultados que

podrian identificarse como generadores de mejora:
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a) En el ambiente de negocios y en la creacion de ventas y empleo (resultados

macroecondmicos)

b) En la mejora en la competitividad de sus empresas a través de mejores costos y mayores

ventas (resultados microecondomicos)

¢) En la creacion de capacidades compartidas en instrumentos de formacion, intercambio de

mejores practicas e infraestructura tecnoldgica (resultados de eficiencia colectiva,

mesoecondmicos)

d) En el fortalecimiento del capital social al mejorar la relacion entre colegas de diferentes

empresas, entre las empresas mismas, entre empresas € instituciones académicas, y entre

empresas y organizaciones de gobierno

En resumen, la propuesta del presente trabajo ofrece la posibilidad de medir el desempefio

de un cluster de manera holistica, siguiendo la Teoria de los stakeholders de Freeman (1984),
para abarcar todas las partes interesadas. Una IC si puede generar competitividad y se puede
medir en términos de generacion de valor, pero ha de considerar no solo los resultados
macroecondémicos, sino también los de generacion de mayor competitividad para las empresas y
la mejora del ambiente de negocios, que se ve reflejada en la fortaleza de la interaccion entre
empresas € instituciones académicas y de gobierno. La competitividad regional manifestara
mejoras en su generacion de conocimiento, de riqueza y empleo; esto serd consecuencia del
ambiente favorable que se genere para dicha industria en determinada localidad, a través de la
coordinacién de sus partes y en la creacion de capacidades compartidas, entre ellas el capital

social.
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8.2. CONCLUSIONES
En el presente estudio se buscé responder si las actividades de colaboracion de un cluster ayudan
a mejorar la competitividad de las empresas que lo constituyen. Para esto se traté de entender
cuéles beneficios generan estas acciones colaborativas y cuales tienen mayor impacto y hacen
que sus miembros continuen colaborando. En particular, la pregunta fue si en este caso en
particular el Claut habia ayudado a integrar mas proveedores locales en las cadenas de las
empresas trasnacionales. Finalmente este trabajo se propuso descubrir cudles factores han
favorecido la conformacién y consolidacion del Claut, que permitan preparar el terreno para
construir otros clusteres similares en otras regiones del pais a través de una metodologia que los
guie en su conformacién y consolidacion.

Las conclusiones que pueden extraerse del presente estudio para responder a tales
cuestionamientos, podrian resumirse en los siguientes ocho puntos:
1. Las acciones de colaboracion si impactan positivamente en la competitividad de las empresas
del Cluster Automotriz de Nuevo Leo6n. Lo han hecho ya mejorando los elementos de la cadena
de valor de estas empresas, los costos asociados con la operacion, la logistica, la capacitacion, el
abastecimiento y el desarrollo tecnolédgico, y con ello el margen de contribucion. En el caso de
las empresas pequefias y medianas también han impactado en un incremento de sus ventas.
2. Las actividades de colaboracion surten efectos mds fuertes en las empresas pequefias y
medianas, que se benefician de las sinergias y mejores practicas de las empresas grandes. Por esto
mismo, estas empresas han tomado decisiones estratégicas que los han llevado a hacer nuevas
inversiones y a fortalecerse para poder atender los requerimientos de la industria automotriz.
3. Todas las empresas, incluidas las grandes, se benefician de la accion del cluster porque éste
ayuda a mejorar el ambiente de negocios, lo que lleva a fortalecer la especializacion del personal
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y los proveedores de la region, asi como la infraestructura educativa y de investigacion de su
entorno. La creacion de un cluster de parte de las empresas de un sector en una region hace
sentido de negocio, le conviene a las empresas grandes o chicas que lo conforman, pues ademas
de generar sinergias, puede ayudarles a resolver y atender problematicas comunes.

4. La actividad del cluster ha favorecido la relacion de los colegas de diferentes empresas, asi
como la de las empresas entre si y, aunque todavia en menor grado, de las empresas con las
instituciones académicas y de gobierno. El cluster se convierte en el lugar de encuentro de las
personas de las diferentes organizaciones, y un gestor neutro que permite construir puentes de
vinculacion entre los actores del cluster.

5. Una consecuencia de la interaccion sistematica de los miembros de la triple hélice, es la
generacion de capital social, el cual, mediante la confianza, impulsa la realizacion de las
iniciativas, de sinergias y el intercambio abierto de practicas e informacion. Estos proyectos
llevan a resolver problemas comunes que muchas veces son fallas de mercado y que dificilmente
pueden ser resueltos por empresas de manera individual. En esto, la unién si “hace la fuerza”.

6. En el presente estudio no fue posible constatar que las empresas trasnacionales del Claut hayan
integrado mas proveedores locales. Sin embargo, las empresas PyMe de la muestra manifestaron
que han conseguido nuevos pedidos por parte de empresas del sector, que posiblemente se trate
de otros miembros del claster no incluidos en la muestra, o bien otras empresas del sector
ubicadas en otras regiones. En definitiva, si se trabaja en mejorar a la proveeduria local, ésta
estard en mejores condiciones para integrarse a las cadenas productivas de las empresas
trasnacionales.

7. Entre los factores que han ayudado a la conformacion y consolidacion del Claut destacan los
siguientes:
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a) El liderazgo al més alto nivel de las organizaciones para constituir la asociacion cluster,
dandole rumbo a través de la planeacion estratégica del cluster y el seguimiento periddico
desde su Consejo, representado por las cabezas de sus organizaciones

b) El apoyo del gobierno estatal, que tuvo la iniciativa de promover el clister en sus
inicios y que ayudo a su institucionalizacion a través de una politica publica contenida en
su Ley de Fomento a la Inversion y al Empleo

¢) La gestion profesional del cluster que facilité los medios para coordinar y gestionar la
colaboracion entre las empresas. Este rasgo esta respaldado por la confirmacion de que el
Claut se guia por practicas de excelencia operativa en clusteres comparables a las mejores
practicas desarrolladas a nivel mundial.

d) La confianza que se ha generado entre sus miembros se ve reflejada en los valores con
los que califican al Claut: colaboracion, respeto, innovacién, responsabilidad y

profesionalismo.

8. Se cree que el modelo del Claut podria ser replicable en otros clusteres de otras regiones del

pais o de América Latina. Habrd que hacer los ajustes propios segln el tipo de industria, pero

existen elementos comunes que deben tomarse en cuenta independientemente de la industria o de

la region: liderazgo de la industria, institucionalizacién, compromiso del gobierno local,

planeacion estratégica, gestion profesional de la entidad del cluster, participacion activa de sus

miembros, etc. Cuidar todos estos aspectos puede ayudar a que la probabilidad de éxito de la I1C

sea mayor; no obstante, hay que contar con la disposicion de las personas y organizaciones para

colaborar y generar confianza, sin la cual nada de lo aqui expuesto puede darse.
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8.3. RECOMENDACIONES Y LINEAS DE INVESTIGACION A FUTURO

En el presente trabajo ha podido constatarse que la IC del sector automotriz de Nuevo Leon ha
conseguido muchos de los objetivos para el que fue creado: generar programas para la formacion
de personal especializado del sector, fortalecer la base de proveeduria local, incrementar la escala
de productividad, etc. Se comprobd que la actividad colaborativa genera beneficios que las
mismas empresas € instituciones identifican y valoran; logré inculcarse una dindmica de trabajo
colaborativo que dificilmente las empresas van a dejar de aprovechar.

Se propuso una metodologia a partir del modelo de Ribeiro ef al. (2007) para llevar a cabo
la evaluacion del desempefio de un cluster; cabe destacar que cuando inicié el Claut, los
directores que lo fundaron no propusieron indicadores y métricas para medir su desempefio. Por
esta razon se partid de las respuestas que los actores proporcionaron en la encuesta disefiada
expresamente para esta investigacion. Una recomendacion particular seria desarrollar un sistema
de indicadores a partir de los aqui propuestos para monitorear la generacion de negocio para las
PyMes, la obtencion de ahorros a partir de las acciones de los Comités, la consolidacion de las
capacidades compartidas generadas en la IC, la medicion del fortalecimiento de la relacion entre
los actores, etc. Es necesario un estricto sentido de la disciplina para dar seguimiento puntual a
estos indicadores y que el resultado sea objetivo y susceptible de futuras revisiones.

Se cree que a partir de lo aqui presentado podrian seguirse algunas de las siguientes lineas
de investigacion:

1. Se aprecio que existen valores intangibles que favorecieron la comunicacion y la interaccion
entre los miembros del cluster. Se generd capital social que aqui fue analizado y medido a partir

de las opiniones de los entrevistados. Por ello, es factible la elaboracion de un modelo que mida
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el capital social de una manera mas especifica, no so6lo a través de la opinion de los actores. ;Se
puede realmente medir lo intangible?

2. El modelo de cadena de valor varia entre industrias; y resultaria til aplicarlo a la
clusterizacion de esos sectores en sus regiones. A partir de diversos casos de diferentes industrias
y regiones, seria conveniente realizar un estudio comparativo para identificar con mayor claridad
qué factores han de cuidarse en la conformacion de un cluster independientemente de su industria
y localizacion. En el caso del presente estudio se ha hecho para una industria de manufactura; el
modelo para otro tipo de industrias, por ejemplo, de servicios, variara significativamente pero aun
asi habria elementos equiparables o transversales.

3. Las PyMes son las que generan mas empleos en México, y por tener capital local son las que
pueden producir mas riqueza en las regiones. El papel del cluster en las PyMes tiene un papel
mas significativo puesto que se aprovecha méas ampliamente de las practicas y fuerza de las
empresas grandes. Habria que analizar mas a detalle de qué manera en particular el Claut les ha
ayudado para conseguir el crecimiento en ventas y su inclusion en el sector automotriz. Podria
documentarse la experiencia que seria de gran provecho para empresas similares de diferentes
regiones de nuestro pais.

4. La industria automotriz esta creciendo mucho en México y ya es la industria que genera mas
divisas por exportaciones. A pesar de ello, aun depende mucho de las importaciones. ;De qué
manera podria revertirse esta tendencia, incluyendo mas contenido nacional? ;Cudl seria el
impacto en la generacion de empleos en caso de reducir porcentualmente el contenido de
importaciones? ;Como seria el impacto en cada una de las regiones automotrices del pais?
(Podria elaborarse un proyecto de clusterizaciéon para los principales clusteres automotrices
naturales de México, y asi aprovechar el crecimiento que tiene teniendo esta industria en la
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actualidad? Seria de gran utilidad identificar las actividades necesarias para fortalecer a las
PyMes locales, para que asi se integren con mayor facilidad a las cadenas de valor de las
empresas trasnacionales.

5. Es necesario hacer un estudio mas completo y detallado de la industria automotriz en México.
Existen muchas fuentes, pero ninguna analiza con detalle los beneficios econémicos que esta
industria ha dejado a nuestro pais, y tampoco indaga si los decretos automotrices alcanzaron los
objetivos para los que fueron creados. Hay mucho en nuestro pasado que podria aprovecharse

para fortalecer las acciones y politicas publicas, y asi dar rumbo al sector automotriz de México.
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ANEXO I

OBJETO Y ACTIVIDADES DE LA ASOCIACION CIVIL DEL

CLUSTER AUTOMOTRIZ DE NUEVO LEON, A.C.

ARTICULO 4°.- OBJETO: La Asociacion tiene por objeto el desarrollo y la consolidacion de la

Industria Automotriz en Nuevo Leodn, entendiéndose por ésta la cadena de valor integrada desde
las armadoras de vehiculos hasta los proveedores de primero, segundo y tercer nivel, mejor
conocidos como “Tier’s 17 , “Tier’s 2” y “Tier’s 3” asi como las empresas de soporte a la
Industria Automotriz tales como las empresas de servicios de logistica, de consultoria, etcétera. ---
————— La Asociacion llevard a cabo las actividades necesarias para ejecutar las estrategias que para
el desarrollo y la consolidacion de la antes mencionada Industria se requiera, asi como: -------------
—————— a).- Promoverd la Industria Automotriz de Nuevo Ledn en México y el extranjero
facilitando la atraccién y establecimiento de armadoras de la Industria Automotriz de nivel

internacional en el Estado de Nuevo Leon asi como empresas que fortalezcan la mencionada

Industria.
————— b).- Apoyar y participar en la investigacion y desarrollo cientifico y tecnoldgico en
cualquiera de sus formas, ante personas fisicas o morales, privadas o publicas con la intencion de

mejorar la competitividad de Armadoras de Autos, Camionetas y Camiones y Proveeduria de

“Tier’s 17, “Tier’s 2y “Tier’s 3”, todos ellos de la Industria Automotriz.
————— c).- Formara alianzas y convenios de cooperacion, entre otros, con empresas publicas y
privadas, instituciones publicas y privadas y centros de educacion media superior y superior, con
el objeto de promover el crecimiento y desarrollo para impulsar la competitividad de la Industria

Automotriz de Nuevo Leon.

————— d).- Gestionard y administrard los apoyos econémicos necesarios y suficientes que le sean

otorgados para la realizacion de los programas adecuados para la consecucion de los objetivos de

la Asociacion.
————— e).- Obtendra fondos, subsidios, donativos, incentivos y promociones que puedan otorgar el
Gobierno Federal, Gobiernos Estatales y Municipales, organismos publicos y privados,

nacionales y extranjeros para garantizar el cumplimiento del objeto social de esta asociacion. ------
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————— f).- Celebrara toda clase de convenios y contratos que directamente se relacionen, deriven,
sean consecuencia de, o convenientes para los objetivos indicados, por si o por cuenta de
terceros, siempre y cuando sean legalmente compatibles con las lineas establecidas. -----------------

————— g).- Promoverd, apoyara la creacion, y formard parte de toda clase de asociaciones y

sociedades civiles para los objetivos de la Asociacion.
————— h).- Coadyuvara, colaborard y participara con las autoridades federales, estatales y
municipales, y demds organismos publicos o privados, nacionales e internacionales, empresas,

camaras y personas fisicas que propongan lineas analogas al Objeto de la Asociacion. ---------------

————— 1).- Contratara el personal necesario para el cumplimiento de sus objetivos.

————— J)-- Realizara y participara en toda clase de eventos culturales, académicos y sociales para la

promocion y fomento educativo, cientifico y tecnologico.
————— Para la consecucion de sus fines, la Asociacion buscard primordialmente hacer uso de los
servicios que prestan las cémaras, asociaciones, empresas y entidades gubernamentales
actualmente existentes, en el entendido de que si los organismos antes mencionados no prestan

dichos servicios, o €stos no satisfacen los requerimientos que considere la Asociacion, ésta podra

otorgarlos directamente.
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ANEXO II

REPORTE DE BENCHMARKING REALIZADO POR ESCA PARA EL CLAUT21

STRUCTURE OF THE CLUSTER

Committed cluster participation

Composition of the cluster participants

Number of committed cluster participants in total
Geographical concentration of the cluster participants

TYPOLOGY, GOVERNANCE, COOPERATION

Maturity of the cluster management
Human resources available for cluster management
Lifelong leaming aspects for the cluster management team

Stability and continuity of human resources of the cluster manage-
ment team

Stability of cluster participation x

Clarity of roles — involvement of stakeholders in decision making pro-
cesses

Direct personal contacts between the cluster management team and
the cluster participants

Degree of cooperation within the cluster participants x
Integration of the cluster organisation in the innovation system
FINANCING

Prospects of the financial resources of the cluster organisation
Share of financial resources from private sources X

STRATEGY, OBJECTIVES, SERVICES

Documentation of the cluster strategy (question 22)

Review of the cluster strategy and implementation plan (question 22) x
Degree of fulfilment of the implementation plan (question 24)
Financial controlling system (question 23)

Activities and services of the cluster management

Working groups

Cluster organisation’s web presence x

ACHIEVEMENTS, RECOGNITION
Recognition of the cluster in publications, press, media
Success stories X
Cluster participants’ satisfaction surveys

Table 5: ECEI set of quality indicators

! European Secretariat for Cluster Analysis, Report No. MEX001201210C120285 para el Clister Automotriz de

Nuevo Ledn, octubre de 2012.
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ANEXO III

ENCUESTA SOBRE EL DESEMPENO DEL CLUSTER AUTOMOTRIZ DE NUEVO LEON

Empresa

El presente cuestionario es para reunir la informacion necesaria para entender el impacto que han
tenido las acciones del Claut en su organizacion

Nombre Organizacion

Posicion

Gracias por su participacion

L. Impacto en la Economia de la Region
Entre el afio 2007 y el 2013 la Industria Automotriz en Nuevo Ledn ha aumentado sus exportaciones de
2,850 mdd a 7,500 mdd. Los empleos del sector pasaron de 43,000 a 60,000
1. En tu empresa como se han comportado los siguientes valores
2007 2013
Ventas
Exportaciones

Empleos

2. La existencia del Claut ha influido en alguna decision en tu empresa en este periodo (p.e. traer
nuevas lineas de produccion a la regién, empleos por nuevos negocios que se consiguieron por las
relaciones hechas en el Cluster, etc.) Si No

Si fue positiva su respuesta explicar qué decisiones

II. Desempeiio de la Compaiiia

3. Indicar en cuales de los Comités del Claut han participado activamente
3.1 Cadena de Suministro
3.2 Desarrollo Humano
3.3 Desarrollo de Proveedores
3.4 Innovacion
3.5 Operaciones
3.6 Sustentabilidad (Energia)
3.7 Finanzas

3.8 Tier 2
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3.8.1 Desarrollo Humano Tier 2

3.8.2 Mejores Practicas (Operaciones)

Indicar si han obtenido mejoras en productividad a partir de la participacion en los Comités

4.1 Abhorros en la logistica de transporte
4.1.1  Ahorros por negociaciones conjuntas
4.1.2  Reduccion por incorporacion de practicas/estrategias de otras
Empresas
4.2 Capacitacion
4.2.1 Mejores costos de Capacitacion

4.2.2 Reduccion del tiempo para preparar personal cualificado

4.3 Incorporacion de Proveedores Locales
4.3.1 Reduccion de costos por sustitucion de importaciones
4.3.2 Mejoras en la logistica por cercania de la nueva proveeduria

4.3.3 Mejores respuestas a la calidad

4.4 Actividad Tecnologica y acceso a fondos para proyectos tecnoldgicos o
de investigacion

4.4.1 Participacion en programas nacionales (Conacyt, Fondos Mixtos,
etc.)

4.4.2 Participacion en Programas Internacionales (Iberoekas, Programa
Marco, etc.)

443 (Han realizado algin proyecto de tecnologia o investigacion con
alguna institucion académica del Cluster?

(Cual?

4.4.4 ;Han utilizado algiin programa de becas que hayan conocido
desde el Cluster?
4.5 Mejoras en la Produccion por la incorporacion de practicas promovidas
desde el Cluster
4.5.1 Incorporaciéon del Toyota Production System (TPS)
4.5.2  Uso del Modelo del Shingo Prize
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II1.

4.5.3  Ahorros por la incorporacion de Mejores Practicas de Produccion aprendidas de otras
empresas del Claster
4.6 Ahorros por hacer mas eficiente el uso de la Energia Eléctrica
4.6.1 Incorporacion de Mejores Practicas aprendidas de otras empresas
del Cluster
4.6.2 Proyectos de Mejora del Programa Lideres de Energia
4.6.3 Proyectos de Mejora del Programa Liderazgo Ambiental de la
Semarnat
4.7 Acceso a mejores esquemas de financiamiento
4.7.1  Utilizacién de alguna institucion financiera conocida a través del
Claut: Bancomext, Nafinsa, Sofoles, etc.
4.8 Incorporacion de Mejores Practicas de otras empresas del Cluster
4.8.1 Indicar cualquier otra Mejor Practica que no se haya mencionado

en los apartados anteriores

Favor de detallar los dos principales proyectos que han realizado a partir del Cluster e indicar el

impacto econémico

Creacion de Valor Compartido
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6. De los siguientes conceptos indicar a su parecer qué capacidades compartidas se han creado en el

7.

Iv.

Cluster

6.1

6.2

6.3

6.4
6.5

Creacion de Programas de Formacion especializados para el Sector

Automotriz L
Fortalecimiento de la Infraestructura para Desarrollos Tecnoldgicos e Investigacion y
Desarrollo

Desarrollo de Proveedores Locales

Ahorros por sinergias generadas desde los Comités del Claut

Caja de Ahorro

Relaciones facilitadas por la Oficina del Claut

7.1
7.2
7.3
7.4

Acceso a otros colegas de otras empresas del Cluster
Acceso a personal de las instituciones educativas y de investigacion
Acceso a personal del gobierno

Acceso a informacién del Sector

Capital Social

(Favor de Anotar lo que mejor describe, 1 Totalmente de Acuerdo, 5 Totalmente en Desacuerdo)

8. A raiz de la participacion de su empresa en el Claster se ha incrementado su relacion con

9.

8.1
8.2
8.3
8.4

12345

Otras empresas del sector

Con otros colegas de otras empresas del Clister

Con instituciones académicas del Cluster

Con funcionarios de gobierno

Respecto a la informacion 12345

9.1
9.2
9.3

Se comparte abiertamente entre las empresas

Se respeta la confidencialidad

Ha sido 1til compartirla para mejorar la

competitividad de mi empresa

10. Indicar los seis valores que a su parecer describen mejor al Claut
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ANEXO IV

ENCUESTA SOBRE EL DESEMPENO DEL CLUSTER AUTOMOTRIZ DE NUEVO LEON

Gobierno

El presente cuestionario es para reunir la informacion necesaria para entender el impacto que han
tenido las acciones del Claut en su Institucion

Nombre Organizacion

Posicion

Gracias por su participacion

1L Impacto en la Economia de la Region
Entre el afio 2007 y el 2013 la Industria Automotriz en Nuevo Leon ha aumentado sus exportaciones de
2,850 mdd a 7,500 mdd. Los empleos del sector pasaron de 43,000 a 60,000
11. Inversion Extranjera Directa
2007 2008 2009 2010 2011 2012
Inversion (mdd)

Empleos (mdd)

12. ;La Secretaria que usted representa ha tomado decisiones o ha hecho acciones que hayan influido
en el desempefio econdmico de la industria automotriz del Estado? Si No

Si fue positiva su respuesta explicar qué decisiones o acciones

V. Participacion en las Actividades del Claster

13. Indicar en cuales de los Comités del Claut han participado activamente
13.1 Atraccion de Inversion
13.2 Cadena de Suministro
13.3 Desarrollo Humano
3.4 Desarrollo de Proveedores
3.5 Innovacion
3.6 Operaciones
3.7 Sustentabilidad (Energia)

3.8 Finanzas
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14.

3.9 Tier 2
3.9.1 Desarrollo Humano Tier 2

3.9.2 Mejores Practicas (Operaciones)

Indicar de qué manera su participacion en los Comités del Claut les ha facilitado

con las empresas y la industria
14.1 Atraccion de Inversiones
14.1.1 Numero de Empresas atraidas
Numero de Empleos generados
Inversion Extranjera Directa en el periodo
14.2 Capacitacion
14.2.1 Programas especificos para la Industria

14.2.2 Atractividad del Estado por capacidad de mano cualificada

14.3 Incorporacion de Proveedores Locales
14.3.1 Actividades para incorporar nuevos proveedores

14.3.2 Mejoras en PyMes locales

14.4 Actividad Tecnologica y acceso a fondos para proyectos tecnologicos o
de investigacion
14.4.1 Participacion en programas nacionales (Conacyt, Fondos Mixtos,
etc.)
14.4.2 Participacion en Programas Internacionales (Iberoekas, Programa

Marco, etc.)

la interaccion

14.4.3 ;Se ha facilitado el uso de programas disefiados desde su institucion por las empresas

por la interaccion con el Cluster?

14.5 Acceso a mejores esquemas de financiamiento

14.5.1 Se ha facilitado el financiamiento de alguna institucion financiera conocida de

gobierno a través del Claut: Bancomext, Nafinsa, Sofoles, etc.
14.6 Incorporacion de otros programas de gobierno a las empresas del Cluster
14.6.1 Indicar cualquier otro programa que no se haya mencionado

en los apartados anteriores
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15. Favor de detallar los dos principales proyectos que han realizado a partir del Claster e indicar el

impacto econémico

VL Creacion de Valor Compartido
16. De los siguientes conceptos indicar a su parecer qué capacidades compartidas se han creado en el
Cluster
16.1 Creacion de Programas de Formacion especializados para el Sector
Automotriz L
16.2 Fortalecimiento de la Infraestructura para Desarrollos Tecnologicos e Investigacion y
Desarrollo
16.3 Desarrollo de Proveedores Locales

16.4 Ahorros por sinergias generadas desde los Comités del Claut

16.5 Caja de Ahorro

17. Relaciones facilitadas por la Oficina del Claut
17.1 Acceso a otros funcionarios de organizaciones de gobierno del Cluster
17.2 Acceso a personal de las instituciones educativas y de investigacion
17.3 Acceso a la alta direccion de las empresas del Cluster

17.4 Acceso a informacion del Sector
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VII.  Capital Social
(Favor de Anotar lo que mejor describe, 1 Totalmente de Acuerdo, 5 Totalmente en Desacuerdo)

18. A raiz de la participacion de su empresa en el Cluster se ha incrementado su relacion con

12345
18.1 Con empresas del sector e
18.2 Con otros funcionarios de gobierno del Claster
18.3 Con instituciones académicas del Cluster e

19. Respecto a la informacion 12345

19.1 Se comparte abiertamente entre las empresas

19.2 Se respeta la confidencialidad

19.3 Ha sido 1til compartirla para mejorar la
competitividad de la region

20. Indicar los seis valores que a su parecer describen mejor al Claut
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ANEXO V

ENCUESTA SOBRE EL DESEMPENO DEL CLUSTER AUTOMOTRIZ DE NUEVO LEON

Academia

El presente cuestionario es para reunir la informacion necesaria para entender el impacto que han
tenido las acciones del Claut en su Institucion

Nombre Organizacion

Posicion

Gracias por su participacion

1. Impacto en la Economia de la Region
Entre el afio 2007 y el 2013 la Industria Automotriz en Nuevo Leon ha aumentado sus exportaciones de
2,850 mdd a 7,500 mdd. Los empleos del sector pasaron de 43,000 a 60,000

21. {De qué manera piensa que los programas de su institucion hayan influido en este crecimiento de

la industria automotriz del Estado?

22. ;La Institucién que usted representa ha tomado decisiones o ha hecho acciones que a raiz del
comportamiento de la industria automotriz? Si No

Si fue positiva su respuesta explicar qué decisiones o acciones

VIII. Participacion en las Actividades del Clister

23. Indicar en cuéales de los Comités del Claut han participado activamente
23.1 Atraccion de Inversion
23.2 Cadena de Suministro
23.3 Desarrollo Humano
3.4 Desarrollo de Proveedores
3.5 Innovacion
3.6 Operaciones
3.7 Sustentabilidad (Energia)
3.8 Finanzas

3.9 Tier 2
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3.9.1 Desarrollo Humano Tier 2

3.9.2 Mejores Practicas (Operaciones)

24. Indicar de qué manera su participacion en los Comités del Claut les ha facilitado la interaccion
con las empresas y la industria
24.1 Atraccion de Inversiones
24.1.1 Numero de Empresas atraidas
Numero de Empleos generados
Inversion Extranjera Directa en el periodo
24.2 Capacitacion

24.2.1 Programas especificos para la Industria

24.3 Incorporacion de Proveedores Locales
24.3.1 Actividades para incorporar nuevos proveedores

24.3.2 Mejoras en PyMes locales

24.4 Incorporacion de alumnos en las empresas
24.4.1 Programas de becarios y practicas profesionales
24.4.2 Egresados de Licenciatura contratados por empresas del Claut

24.4.3 Alumnos en posgrado provenientes de empresas del Claut

24.5 Actividad Tecnologica y acceso a fondos para proyectos tecnoldgicos o
de investigacion
24.5.1 Participacion en Programas Nacionales (Conacyt, Fondos Mixtos,
etc.)
24.5.2 Participacion en Programas Internacionales (Iberoekas, Programa
Marco, etc.) .
24.5.3 ;Se han incorporado ideas o lineas de investigacion de su institucion en empresas del
Claut? L
24.6 Incorporacion de otros programas académicos o de investigacion a las empresas del Claster
24.6.1 Indicar cualquier otro programa que no se haya mencionado

en los apartados anteriores
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25. Favor de detallar los dos principales proyectos que han realizado a partir del Claut e indicar el

impacto econémico

IX. Creacion de Valor Compartido
26. De los siguientes conceptos indicar a su parecer qué capacidades compartidas se han creado en el
Cluster
26.1 Creacion de Programas de Formacion especializados para el Sector
Automotriz L
26.2 Fortalecimiento de la Infraestructura para Desarrollos Tecnologicos e Investigacion y
Desarrollo
26.3 Desarrollo de Proveedores Locales

26.4 Ahorros por sinergias generadas desde los Comités del Claut

26.5 Caja de Ahorro

27. Relaciones facilitadas por la Oficina del Claut
27.1 Acceso a funcionarios de organizaciones de gobierno del Cluster
27.2 Acceso a personal de otras instituciones educativas y de investigacion
27.3 Acceso a la alta direccion de las empresas del Claster

27.4 Acceso a informacion del Sector
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X. Capital Social
(Favor de Anotar lo que mejor describe, 1 Totalmente de Acuerdo, 5 Totalmente en Desacuerdo)

28. A raiz de la participacion de su empresa en el Cluster se ha incrementado su relacion con

12345
28.1 Con empresas del sector e
28.2 Con otros funcionarios de gobierno del Claster
28.3 Con otras instituciones académicas del Claster

29. Respecto a la informacion 12345

29.1 Se comparte abiertamente entre las empresas

29.2 Se respeta la confidencialidad e
29.3 Ha sido util compartirla para mejorar la
competitividad de la region

30. Indicar los seis valores que a su parecer describen mejor al Claut
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ANEXO VI

LISTADO DE MIEMBROS DEL CLAUT (agosto, 2013)

TIPO DE
ASOCIADOS
MIEMBRO
1 | Caterpillar Armadora
2 |John Deere Armadora
3 | Mercedes Benz Armadora
4 | Navistar Armadora
5 | Accuride Tier 1
6 | Alcoa Wheel Tier 1
7 | Cemm Thome Tier 1
8 | Cifunsa Tier 1
9 |Ficosa Tier 1
10 | Gonher Tier 1
11 | Johnson Controls Tier 1
12 | Katcon Tier 1
13 | Metalsa Tier 1
14 | Meritor Tier 1
15 | Mitsuba Tier 1
16 | Nemak Tier 1
17 | PEMSA Tier 1
18 | San Luis Rassini Tier 1
19 | Sisamex Tier 1
20 | Takata Tier 1
21 | Tupy Tier 1
22 | Yazaki Tier 1
23 | Vitro Tier 1
24 | Macimex Tier 1
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25 | ABT Tier 2
26 | Accument Tier 2
27 | Aceromex Tier 2
28 | Acerotek Tier 2
29 | Blackhawk Tier 2
30 | Cataforesis Tier 2
31 | Cayro Tier 2
32 | Cignus Tier 2
33 | Construm Tier 2
34 | Demaq Tier 2
35 |Duralitte Tier 2
36 |EMSA Tier 2
37 | Epkamex Tier 2
38 | Estampados Monterrey Tier 2
39 | EVKO Plastics Tier 2
40 |Fanasa Tier 2
41 |Forja Monterrey Tier 2
42 | Herramental Monterrey Tier 2
43 | INOAC Tier 2
44 |1SGO Tier 2
45 | Jaiter Tier 2
46 |Jones Plastic & Engineering Tier 2
47 |Kentek Tier 2
48 | Kold Roll Tier 2
49 | Lubrimak Tier 2
50 | Metalinspec Tier 2
51 | Metal Systems Tier 2
52 | Mutsutech Tier 2
53 | Nava Hermanos Tier 2
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54 |NGK Ceramics Tier 2

55 | Novocast Tier 2

56 | Pigdeon and Clayton Tier 2

57 | Productos Quimicos y Derivados Tier 2

58 | Quimmco Corporativo Tier 2

59 | Quimmco Centro Técnico Tier 2

60 | Scanpaint Tier 2

61 | Stahl Fasteners Tier 2

62 | Stucki de México Tier 2

63 | Vairt Tier 2

64 | Ternium Materia Prima
65 |ITESM Academia
66 | UANL Academia
67 |UdeM Academia
68 |UR Academia
69 |Cecyte Academia
70 | CIDESI Academia
71 |CIMAV Academia
72 |ICET Academia
73 | Tecnalia Academia
74 | UNAM Academia
75 [12T2 Gobierno
76 | Sedec Gobierno
77 | Secretaria de Desarrollo Sustentable Gobierno
78 | Secretaria del Trabajo Gobierno
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ANEXO VII
PREGUNTAS PARA LAS ENTREVISTAS A PROFUNDIDAD A PERSONAL DE GOBIERNO
1. ;Cual es la estrategia que sigue la Secretaria de Desarrollo Econdomico con los Clusteres

en Nuevo Leon?

2. (En qué le ha beneficiado el Cluster Automotriz de Nuevo Ledn al Desarrollo Econdmico

el Estado?

3. (Qué papel juega el gobierno en el Cluster Automotriz de Nuevo Ledn?

4. Desde su perspectiva diga si el Claut opera de una manera correcta y cudles son las

razones para que esto suceda

5. (Cree que el modelo del Claut podria ser util en otros estados o en otras industrias?
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ANEXO VIII

RESUMEN DE DECISIONES ESTRATEGICAS

Las siguientes son algunas respuestas presentadas a la pregunta de si han tomado alguna decision
en su empresa en el periodo 2007-2012 (Ver Seccion I, Pregunta 2 del Cuestionario sobre del
Desempefio del Cluster Automotriz de Nuevo Leo6n)

1. En la Gltima Asamblea Anual del CLAUT se presentaron datos muy interesantes con respecto
al crecimiento en nuestro sector. Con esa perspectiva incluyendo nuestra percepcion con nuestros
clientes se tomaron decisiones de invertir en maquinaria nueva, ampliaciéon de la nave y la
creacion de un departamento de disefio. Lo cual hemos logrado traer mas negocio con estas
inversiones y adecuaciones.

2. Nuestros clientes han decidido ubicar proveedores en México con mayor intensidad.

3. Implementacion de programas de produccion enfocados en el modelo del Shingo Prize.

4. Trabajabamos en varios sectores. La informacion del Claut generd confianza para buscar mas
clientes automotrices porque se veia mas mercado. Informacion de primera mano de institucion
relacionada, confianza invertir tiempo y recursos para ser participes de este crecimiento

5. Decision de instalar un equipo de ingenieria en el Parque de Innovacion y Transferencia de
Tecnologia (PITT)

6. A través de las actividades del CLAUT se favorece la posicion competitiva en la region, lo que
resulta en mayor negocio

7. Iniciamos la venta en la industria de camiones ligeros (antes solo camion pesado y otras
industrias) y fue necesario capacitar en herramientas clave de la industria automotriz como:
manufactura esbelta y andlisis y solucion de problemas.

8. Hemos podido entrar en la cadena de suministro de las empresas TIER 1 como Metalsa, Vitro,
JCI en donde la participacion del Cluster ha apoyado a que dichos TIER 1 busquen proveeduria
local. Por otro lado el que empresa TIER 1 como Metalsa, JCI, Nemak entre otras compartan sus
buenas practicas de Productividad, Competitividad, Desarrollo Humano ha ayudado muchisimo a
que nuestras empresas TIER 2 se fortalezcan y puedan ser mas competitivas en el largo plazo.

9. Participar en el programa TecBA Michigan, en el FONLIN y en las reuniones de networking.
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10. Nos integramos al Claut y comenzamos a surtir el mercado automotriz, al que antes no
surtiamos, para lo cual mejoramos nuestra calidad, aumentamos nuestra capacidad instalada y
modernizamos nuestro equipo.

11. Entender mejor el mercado automotriz para de esta forma ser mas estratégicos en con

nuestros clientes, asi como fortalecer nuestra propia cadena de suministro.
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ANEXO IX

COMENTARIOS HECHOS POR LAS EMPRESAS RESPECTO A LOS PRINCIPALES

PROYECTOS REALIZADOS A TRAVES DEL CLAUT?>

1. Los principales proyectos en los cuales ha participado nuestra empresa, tienen que ver con
el area de desarrollo Humano, en donde se han compartido las mejores practicas entre
empresas. En el area de capacitacion se ha participado en el programa de TECMEC,
diplomados de producto y procesos, diplomado en desarrollo de proveedores y mejores
practicas. Adicionalmente se han aprovechado los subsidios del gobierno Federal para la
adquisicion de cursos que se pagan entre varias empresas, lo cual disminuye el costo y se
crea un beneficio en el desarrollo del personal. El impacto econdmico medible es el
ahorro directo en gasto de capacitacion, pero el beneficio principal es el desarrollo del

capital humano.

2. Involucramiento de personal de varias areas (empezando por el DG), varios directivos, a
una organizacion que permite participar de muchas maneras (Operaciones, ventas, etc.).
En otras asociaciones solo participa el DG. En el Claut hay ambiente participativo, les
permite ver alternativas, informacidn, aportar, ver opciones, preparacién, en varios

niveles, también de operarios

3. Desde Julio del 2010, Un proveedor del Cluster se convirtid en el principal proveedor de
tarimas de madera de exportacion y eliminamos los problemas de plaga que detectaba la

aduana de USA.

4. Hemos desarrollado personal en los workshops de TPS (Toyota Production System),
certificado evaluadores de Shingo, formado personal en el programa de técnicos

electromecanicos, certificado personal como entrenadores... etc.

22 . o
Se han transcrito las respuestas tal como las escribieron en las encuestas.
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5. Proyecto de ahorro de Energia: A través de las mejores practicas de otras empresas,
hemos buscado ahorros via bancos de capacitores, usos de sky lights, cambio de
luminarias a TS5 entre otros. Hemos trabajado mucho con las mejores practicas de
productividad en piso, aprendiendo de otras empresas asi como del residente Japonés que
estuvo en nuestras instalaciones por un periodo de més de 6 meses ayudando en proyectos

de mejora

6. Participacion en el proyecto de andlisis de capacidades de estampado a nivel nacional aun
sin impacto econdmico para nuestras empresas. Sabemos que nuestros proveedores han

sido contactados por empresas que estan en el Claut.

7. Aprovechamiento de becas de posgrado con ahorros de costos en capacitacion del orden
de 90 mil ddlares y con el impacto de tener ingenieros mejor capacitados. Este impacto es

dificil de medir
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