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Introduccion.

Antecedentes del caso.

A nivel internacional, el acelerado desarrollo y convergencia tecnoldgica exige una mayor

vinculacién de la industria automotriz con la industria electrénica.

La industria automotriz y de autopartes nacional ha sido impulsada por la presencia de diez
de las mas importantes ensambladoras de vehiculos (pesados y ligeros) del mundo como:
General Motors, Ford, Chrysler, Volkswagen, Nissan, Honda, BMW, Toyota, Volvo y

Mercedes-Benz.
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La industria automotriz juega un papel importante en México, con la finalidad de que en el
corto / mediano plazo se pueda generar un mayor desarrollo econémico, es necesario que se
generen una mayor integracion en las cadenas de valor, asi como la promocion de la

innovacion tanto en armadoras como a lo largo de toda su cadena de suministro.
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Mediante un enfoque integral este caso tomara como referencia a la empresa “N” para buscar
opciones para incrementar el potencial de desarrollo tecnolégico de las empresas en México
y la proveeduria local de componentes relacionados para la industria automotriz del pais, asi
como:

. Posicionar al pais con la capacidad de desarrollo en todos los sistemas integrales del
automovil.

. Mejorar las posibilidades de captacion de trabajos de disefio del exterior.

. Establecer estrategias para alcanzar niveles de integracion y desarrollo tecnologico
en todos los sistemas del vehiculo.

. Permitir el desarrollo de un enfoque integral en todos los jugadores de la industria sin
importar el nivel de desarrollo tecnoldgico de los sistemas.

. Aprovechar el lugar privilegiado de México dentro de los primeros tres proveedores

de Estados Unidos en todos los sistemas automotrices.

México ha tenido un crecimiento importante en los afios recientes en el sector automotriz,
los cuales se deben a factores de diferente indole, los cuales se indican a continuacion:

1. Cercania al mercado de Estados Unidos y el creciente mercado latinoamericano.

2. Costos competitivos de mano de obra.

3. Eficiencia operacional y uso completo del horario (24/7 con mejoras constantes para
eliminar mermas e incremento de disponibilidad para la produccion).

4. Alta productividad y habilidades técnicas con mas de 115,000 ingenieros en promedio
titulandose cada afio. Con el desarrollo de habilidades propias de la industria y el incremento
de su experiencia, la capacidad de trabajo del personal en México es equiparable a la de
cualquier pais (por ejemplo, comparado con Japon, Reino Unido y Alemania).

5. México ha firmado 44 tratados comerciales con diferentes paises.

6. Un tipo de cambio estable en los afios recientes y rapidas recuperaciones del mismo en

tiempos de alta volatilidad.

La cadena de suministro de la industria automotriz en México es sumamente compleja,

controlada y altamente exigente. Los proveedores generalmente se clasifican en funcion de
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su distancia con el OEM (Original Equipment Manufacturer), quien es responsable de poner

el producto en el mercado.

En la cadena de suministro se les denomina Tier 1 (0 de primer nivel) a los proveedores
directos de las OEM y son estrictamente vigilados en materia de la calidad, tiempo y costos
de todos sus componentes y partes de subensambles. En este orden, Tier 2, son aquellas

compafiias que surten de componentes a las Tier 1y asi sucesivamente con los Tier 3.

< Ejemplo de diagrama de Cadena de Suministro del Sector Automotriz >
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Descripcion de la Industria.

El sector automotriz es el mas importante de la industria manufacturera mexicana,
contribuyendo actualmente con aproximadamente 3% del PIB del pais, 14% del producto
manufacturero y 23% de las exportaciones totales. Asimismo, genera 30 mil millones de
ddlares en ingresos anualmente, el 6% de la Inversion Extranjera Directa (IED) y emplea
directamente a casi 552 mil personas. México tiene muchas ventajas competitivas en la
industria automotriz global:

* Bajos costos combinados con una alta productividad y mano de obra calificada.

* Acuerdos de libre comercio con gran cantidad de paises.

* Proximidad geografica al mercado automotriz de EU, lo cual permite menores costos de

transporte y un menor tiempo de llegada al mercado principal.

En la dltima década, México ha sido considerado como uno de los principales fabricantes de
automaviles a nivel mundial, siendo una plataforma de exportacion para los mas importantes
Manufactureros de Equipo Original (OEM’s) que se han establecido en el pais en los ultimos
afios. La industria automotriz se ha beneficiado por un alto volumen de comercio
internacional, tanto importaciones de partes y componentes como exportaciones de productos

terminados, principalmente hacia mercados de Estados Unidos de América (EE.UU.)

En este sentido, México es el segundo socio comercial mas importante de EE.UU., el
mercado méas importante del mundo hoy en dia, por lo que el PIB de ambos paises se

encuentra altamente correlacionado:

Grado de Correlacién entre

0,
Mex/USA: s

La vinculacion entre México y EE.UU. es particularmente importante en la industria
automotriz, ya que mas del 80% de la produccion nacional se destina a mercados de
exportacion, de los cuales el 60% se destina a mercados de EE.UU.

Lo anterior implica que el desempefio de la industria automotriz estd ligado al
comportamiento de la economia del pais vecino y, por lo tanto, las crisis y desequilibrios de

ese pais también afectan negativamente la produccion y demanda de la industria mexicana.
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Planteamiento del Problema.

Nuestro pais, muestra un déficit en comercio exterior de productos manufacturados, es decir,
las importaciones superan a las exportaciones, dentro de los que se incluyen los productos
del sector automotriz y, manteniéndose una alta importacion de bienes intermedios para los
procesos de manufacturas nacionales, lo que implica una alta dependencia de insumos
importados y una baja generacion de valor agregado en la manufactura nacional,

principalmente dedicada a procesos de ensamble para su exportacion a Estados Unidos.

< Participacién porcentual de las Exportaciones e Importaciones de mercancias por

principales paises >

Exportaciones Importaciones

Estados
Unidos

Las industrias automotriz y electrénica en México se han beneficiado fuertemente por la
firma del TLC, incrementando sus exportaciones totales, instalandose empresas lideres
mundiales del tipo OEM en nuestro pais, que buscan reducir sus costos de manufactura para

posteriormente exportar al mercado estadounidense.

El Banco de México clasifica los productos de exportacion e importacién mediante el Sistema
Armonizado de Designacién y Codificacion de Mercancias (SA). En términos de la
participacion porcentual de las exportaciones de mercancias por principales capitulos, el

sector automotriz genera el 20% de las exportaciones nacionales.
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< Participacion porcentual de las Exportaciones de mercancias por principales capitulos
del Sistema Armonizado >

Exportaciones

Los demas. Capitulo 87.
27% Vehiculos
terrestres y sus
partes
Capitulo 71. 20%
Perlas, piedrasy
metales
preciosos
3% Capitulo 85.
Méaguinas y

Capitulo 90.
Instrumentos y
aparatos de
Optica y médicos
3%

material eléctrico
19%

Capitulo 84.
Aparatos

Capitulo 27.
Combustibles
mecanicos, minerales y sus
calderas, partes productos
14% 14%

Respecto a la participacion porcentual de las importaciones de mercancias, el sector de
electronica es el que muestra mayores importaciones con 21%, y el sector automotriz

participa con el 9% de las exportaciones nacionales.

< Participacion porcentual de las Importaciones de mercancias por principales capitulos

del Sistema Armonizado >
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Considerando estas variables, surge la necesidad de analizar algunas opciones para buscar

incrementar la generacién de valor agregado en la manufactura nacional.
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Diagnostico General.

Andlisis situacional.

México increment6 sus compras de autopartes al extranjero en 11.9%, por 41,992 millones
de dolares, ante la creciente demanda de la industria automotriz para aumentar la produccién
de vehiculos, segun datos de la Industria Nacional de Autopartes (INA). Esta dependencia de

autopartes del extranjero refleja una menor competitividad de México en la industria.

De las compras realizadas a los diferentes paises proveedores de las armadoras de vehiculos
en México los resultados fueron los siguientes: 55% fueron solicitados a los Estados Unidos;
seguido de 12% de China; 6% de Japon; 5% Canada, y otro 5% de Alemania, mientras que
otro 4% de Corea del Sur, segun datos del INA.

< Compras a proveedores de autopartes >

W Estados Unidos

m Corea del Sur
Canada
Alemania
Japoén

5% m China

5% W Otros

4%

A nivel mundial, México es el sexto productor de autopartes, por debajo de China, Japon,
Estados Unidos, Alemaniay Corea del Sur, a su vez que representa un importante aporte para
el PIB del pais.

ProMéxico sefiala que la industria automotriz en México genera oportunidades de negocio

para los proveedores del sector por $30 mil millones de dolares, por lo cual existen

oportunidades importantes de expansion.
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Rumbo a la consolidacion como segundo exportador a nivel mundial de vehiculos ligeros,
México toma un segundo vuelo como destino para las inversiones de la industria automotriz;
ahora, para atender otro segmento: el Premium, derivado de las inversiones a la llegada de
Audi, Nissan-Daimler y BMW.

Al respecto, las oportunidades hoy en dia para el desarrollo de proveedores nacionales del
sector automotriz fluctian entre 9 y 38 mil millones de ddlares, en vista del importante
volumen de autopartes que actualmente se importan para producir vehiculos ligeros en

México.

La empresa de consultoria KPMG México, estimé que la proveeduria nacional representa
60% del total de Tier 1, aunque este porcentaje puede variar de acuerdo a cada armadora y
modelo de automavil; por otro lado, el 50% de la proveeduria automotriz nacional importan

sus materiales o insumos requeridos (Tier 2).

Proveeduria automotriz nacional

= |[mportacion = Proveedores nacionales

En México existen 1,500 empresas fabricantes de autopartes pertenecientes a unas 500
marcas, la gran mayoria transnacionales. Las empresas mexicanas estdn dedicadas
principalmente a la fabricacion de componentes menores o al mercado de repuestos, ademas
de que existen pocas empresas de capital nacional clasificadas como Tier 1, como por
ejemplo: San Luis Rassini, Nemak, Metalsa, Marsimex, Grupo Bocar, Argomex, entre otras.
ProMeéxico afirma que la falta de financiamiento es una de las principales razones por las que

la pequefia y mediana empresas proveedoras de la industria automotriz, no amplien su
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capacidad de produccion y/o acceso a nuevas tecnologias, como consecuencia no cuentan
con las capacidades para integrarse a las cadenas de suministro de las OEM.

a) El nimero de empresas Tier 2 o mayor (Tier 3, Tier 4, etc...) es reducido. Lo anterior, se
demuestra con la llegada de empresas extranjeras de nivel Tier 2 y Tier 3 para establecerse
en México y ofrecer sus productos a las empresas OEM y Tier 1. Lo anterior, puede
explicarse por la falta de capital nacional para el desarrollo de proveeduria Tier 2.

b) Las empresas proveedoras mexicanas (Tier 1, Tier 2, etc...) tienen un enfoque reactivo
frente a los problemas; es decir, que mejoran su calidad a partir de solicitudes y
requerimientos del cliente, pero no han consolidado sus sistemas de calidad, seguridad,
control y disefio, asi como alcanzado culturas internas de calidad orientadas a la efectividad.
c) En consecuencia, tienen sistemas de gestion de la calidad, mejora continua e innovacion
débiles, siendo comun el desarrollo de manuales, que no necesariamente estan operando o se
apegan a los procesos reales, que garanticen procesos de mejora continua por periodos de
mas de 4 afios consecutivos.

d) Tiempos de entrega variados y/o fuera de tiempo.

e) Inestabilidad financiera y problemas de flujo de efectivo, principalmente para soportar
proyectos automotrices con una produccion de mediano plazo, donde se requiere una
inversion sostenida, asi como falta de capacidad financiera para soportar créditos de hasta
mas de 30 dias (para cobro de facturas) hacia sus clientes.

f) Problemas en el plan de sucesion, desde el plan de vida y carrera de sus colaboradores,
hasta el tema de la sucesidn en empresas familiares e institucionales.

g) Desconocimiento de los lideres de las organizaciones (Tier 2 0 més), de las reglas del
juego, asuntos legales (contratos), protocolos y practicas del sector automotriz global.

En el segmento de las armadoras, la participacién del pais ha estado orientado a la
exportacion, vocacion que se acentud en décadas pasadas, cuando por decreto se redujo el
porcentaje del grado de integracion nacional y se desgravo la importacion de los
componentes. Para 1989, los vehiculos fabricados en México debian tener un contenido de

autopartes nacionales equivalente a 36 % del costo de produccion.
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El eslabon de autopartes, es atendido en México por alrededor de 1,500 fabricantes, “el
hecho de que las filiales de 89% de las proveedoras globales mas importantes de autopartes
de primer nivel (Tier 1), estén instaladas en el pais, representa un reto importante para

desarrollar una industria local de autopartes competitiva globalmente”.

Lo anterior, ya que son justamente los fabricantes locales, quienes promueven la compra de
insumos locales e invitan a sus colegas de los niveles inferiores a integrase a la cadena de
valor. Actualmente, dada las caracteristicas mencionadas, se calcula que cerca del 55% del

valor del automdvil ensamblado en el pais es importado.

Tomaremos como referencia los datos reales de la empresa “N”, la cual tiene un monto de
compra anualizado de partes con proveedores alrededor de 5,000 Musd (solo en México), de

los cuales estan distribuidos con méas de 470 Proveedores y mas de 6000 partes.

Alrededor del 10% del total del monto de compra en México corresponde a la compra de
partes automotrices-electronicas. De igual manera tenemos el dato que mas del 70% de los
partes y/o componentes automotrices-electronicos provienen de proveedores Tier 2 y Tier 3

localizados en Asia.

Porcentaje de participacion en el monto de Compra

10%

= Componentes electrénicos = Otros

Del 10% del monto de compra relacionado a partes automotrices-electronicas, el 56%

corresponde a la familia de partes de mecanismos y componentes electrénicos, lo que

10
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equivale a un monto de compra alrededor de $288,000,000 de ddlares anuales, con un total
de 20 proveedores y 1313 partes.

Participacion de mecanismos en el monto de compra de
partes electrénicas

Enfoque del caso

® Mecanismos = Audio
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Nos enfocaremos en las partes y componentes del principal proveedor “CK”:

n ., .
= Commodities de proveedor CK (monto de compra -usd-)
(o]
o~
70,000,000 o
N
60,000,000 -
o
50,000,000 =
S 8
40,000,000 N
~ © o X 1 N o
30,000,000 N;ggaggaaggm,\¢m
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SR SR SN NI SERN SO RIS &
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El Meter y BCM son componentes del “CPM” que significa Cockpit Module, este CPM lo

llevan cada uno de los vehiculos automotrices.

< Ejemplo de Meter & BCM >

A continuacidon analizaremos el detalle del costo de cada una de las partes para entender el
costo relacionado a los componentes electronicos que principalmente son de importacién. En
su gran mayoria los proveedores Tier 1 nacionales de este tipo de partes tienen a sus
proveedores Tier 2 y Tier 3 ubicados en Asia.

12
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Costo referencial del Meter = $ 80.88 usd / parte

Purchsed part Cost "
Raw Material Cost 5

Direct Labor
General Sales& Admin :

Profit
» Profit Total

N SGEA
» Direct Labor Cost

B Purchased Parts Cost

Jf’ -~
.
100%
o A

A -
4 y
90% -
-

4 ~
80% + 7
4 -
1/
. .
|
70% s
z‘/
)
60% {~ -
P
s50% +
)

A0% + ’ ) m Raw Material Cost
0%
20% +
) El 83.7% del costo de la parte es de
0% -

componentes electronicos importados

0%

Costo referencial del BCM=$ 33.08 usd / parte

Purchsed part Cost
Raw Material Cost

Direct Labor

A 1
12$ 1.7 General Sales& Admin
0% ’, P » Profit Brofit
70% / = 5G8A e
60% +~ = Direct Labor Cost
s0% 4+ ) - B Purchased Parts Cost
40% _,/;/ , ® Raw Material Cost
30% S
10% / S El 71.5% del costo de la parte es de
0% < componentes electronicos importados

< En general, el 80% del costo de este tipo de partes se refiere solo a la compra de

componentes electronicos provenientes de Asia >

13
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Como resultado tenemos que el precio parte de los principales componentes del médulo del
CPM = $ 113.96 Usd ( precio de Meter + BCM ). En base a este costo de la parte se realiza

el estudio de costos y procesos para identificar el margen de ganancias que se requiere y el

estudio de mercado, de igual manera se consideran los volimenes de autos en la region:
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17550351
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El andlisis se enfocara en el mercado mexicano con un modelo de produccion como

referencia de la empresa “N”, siendo la siguiente tabla:

PROYECCION
% de % de % de
2020 | participacion 2021 | participacion 2022 | participacion
B18 118050 146891 261140
NISSAN 326425 36% 326425 45% 326425 80%
MEXICO 1053702 11% 1053702 14% 1053702 25%
REGION | 16396654 1% | 16396654 1% | 16396654 2%

Considerando la informacion anterior tenemos la siguiente corrida financiera:
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< Corrida financiera para produccion de componentes automotriz-electrénicos >

Mes 1 Mes2 Mes3 Mes 4 Mes5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes9 Mes10 | Mes1l | Mes12 | Total Anual
Ventas § 1370190 (5 13700905 1,370,190 | 1,370,190 |$ 1,370,190 | $ 1370190 1370,190 | § 1,370,190 | 1,370,190 | 1,370,190 |$ 1,370,190 | § 1,370,190 | $ 16,442,285
Costosoperativos| S 159470 § 159470 § 159470 § 159470 § 159470 § 158470 § 150470 § 159470 § 159470 § 158470 § 159470 § 159470(S 1913643
Costodepartes | § 1,120,082 1,12,082|$ 1,120,082 $ 1,120,082 | $ 1,121,082 | § 1,121,082 |§ 1,121,082 |§ 1,120,082 § 1,120,082 $ 1,121,082 {§ 1,120,082 | § 1,121,082 |§ 13452978
Margendls S 89639(S 89839(S  89639|S 89839|S 89639|9 896395 89630|S 89639|S 89E39|S 896399 89E3(S 89,639|9 1075663
Costos MXP
Logistica S 14014(S  14014]S  14014(S  14014(S  14014(S  1404[S 14014[S 14014(S  14014(S  14014|S 14014(S 14014|S 163162
Mtto § 184415 184415 18M4[S  1844|S  1844(S  1844(S  LB44|S  1844(S  18M[S  1844(5  1844(S 18445 218
Garantias S SB054[S S054[S 560545 S6054(S 56054(S S6054(5 S6054(S S054(S 56054 56054(S S6054(S S6054(S 672649
Sueldos S BRT(S BW|S WS WIS B/UT|S  WAT|S WIS WRT(S WS B/AT|S BRSBTS 4870
(astos S /B[S 3B /B[S /B[S 38B|S  3/B|S IS /B[S /B[S 38B|S /B[S 3B 4587
Depreciacion+seg $ ~ 37971(S  3ATL(S  39M|S  3A|S 3MITL(S 39|S  3IM|S  IIM|S  IA|S IS IAI(S 3TINL|S  ASh4T
Energia § 753819 7538(9  7S|S 7SS 7| 73S 7s3B[S  7538(S 7SS 75(S  75(S 7S 04%2
TotalCostos  [§  159470($ 159470($  159470|5 159470(5 159470(S 159470(S 159470(S 159470(S 159470(S 1594705 159470(8 159470($ 1913643
Utilidad % T T T T T T T T T % % % T

B18 (vol) S
118050( S 113.96 | Operativo | % Utilidad
S 139.28 S 25| 18% 7%

Considerando la situacion de expansidon que vive la region, es posible darle mayor valor

agregado a la cadena de suministro localizando proveedores en la region y desarrollando

proveedores de partes automotrices — electronicas considerando que todas las OEM

basicamente utilizan componentes electronicos iguales o similares.

.. SOLO PARA CONSULTA .
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Conclusiones.

Reflexién del Caso.

México es uno de los principales paises exportadores y ensambladores del mundo, por lo que

México se ha posicionado como un importante destino de inversion.

Nuestro pais es uno de los principales proveedores de Estados Unidos y Canada. El
desempefio de la industria se pudiera mejorar por medio de la atraccion de inversion
extranjera directa en procesos y componente faltantes de la cadena de proveeduria del sector
(se puede incrementar el valor agregado de la cadena de valor con el desarrollo de

proveedores de partes electronicas — automotrices).

Existen grandes oportunidades de negocios para fomentar la produccién de componentes de
alto grado tecnoldgico. Asi las labores de promocion de negocios internacionales son

fundamentales para contribuir al crecimiento de la industria nacional.

Finalmente, algunas de las razones para invertir en México son: los bajos costos de
manufactura, bajos costos laborales, estabilidad en el tipo de cambio, reduccién en los costos
de almacenamiento y transporte. Ademas, manufacturar en el pais es garantia de calidad ya
gue Meéxico cuenta con mano de obra altamente calificada y los productos mexicanos

cumplen con los principales estandares internacionales de calidad y seguridad.

Reflexién de Aprendizaje de la Maestria.

Aprendi la importancia de cada uno de los eslabones dentro de una cadena de valor; el
entender la funcién de cada uno de ellos y cémo interactiian tomando como punto de partida
al “cliente” es muy importante para incrementar el valor agregado dentro de la cadena de

valor y lograr la competitividad y la excelencia.

Se cumplié mi expectativa sobre la Maestria en Administracion de la Cadena de Valor,

realmente cada uno de los modulos son muy interesantes y son claves para ensefiarnos que
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no podemos ver las cosas de manera aislada, tenemos que sensibilizarnos que cada toma de

decision tendra como resultado un impacto en la Cadena de Valor.

Reflexién de Aprendizaje a tema personal.

Después de haber concluido los mddulos de la Maestria en Administracion de la Cadena de
Valor, considero tener una mayor vision sobre las cosas que giran a mi alrededor (vision
periférica). Aprendi que no solo lo ensefiado por los Maestros se aplica en el &ambito laboral,

sino que también mucho de lo aprendido puede ser aplicado en el tema personal y familiar.

De igual manera quiero expresar un cambio personal, ahora estoy en proceso de generar el
habito de la lectura, esto como resultado de los temas de investigacion que tuve que realizar

a lo largo de la Maestria.

Finalmente agradezco la ensefianza de todos los Maestros y Doctores, por compartir sus
conocimientos, experiencias y por ser parte del crecimiento y desarrollo del personal

competitivo que requiere nuestro pais y nuestras familias mexicanas. Gracias!
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