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Modelo Conceptual

Los conceptos manejados en este protocolo son los siguientes: Cluster, Colaboracion
interempresarial y las ocho variables identificadas como claves a la C.I. en la etapa de la

conformacion de los clusters en Nuevo Ledn, México.

e Cluster. Nos referimos al grupo de empresas e instituciones conexas e interconectadas,
pertenecientes a uno o varios sectores, ubicadas en una zona geografica limitada. Las
empresas se unen por rasgos e intereses comunes como complementarios en torno a un giro
industrial, cadena productiva o producto. Para competir los altos directivos incrementan su
colaboracidn, su productividad via economias de asociacion y su competitividad a nivel

internacional, con el apoyo resuelto y subsidiario del Gobierno.

e Colaboracion Interempresarial: Se entiende el nivel de entendimiento mutuo en una relacion
formal e informal entre directivos y personal de dos 0 mas empresas, que se alian con miras a

fortalecer dicho nivel de relacién en pos de un objetivo significativo comun.

¢ Intercambio de informacién y conocimientos estratégicos (I.E.): Supone el grado de confianza
manifiesta en uno o mas miembros para dar, compartir y recibir informacion de nivel
estratégico. Esta informacidn de uso reservado se refiere a nuevas oportunidades y nichos de
mercado, monto de ventas y utilidades y ventajas competitivas entre otros tipos de

informacion. A mayor apertura a compartir informacion estratégica mas colaboracion.

e Reglas consensuadas de participacion (R.C.): Se refiere al nivel de percepcion que guardan
los miembros de un cluster sobre la existencia de reglas y principios de participacién claros y

explicitos que deben guardarse individual y grupalmente para preservar el Bien Comun.

e Preexistencia de Estrategias Individuales (P.E.): Las empresas que ingresan a un cluster

deben contar con estrategias y ventajas competitivas bien diferenciadas individualmente. Esto



facilita que cada empresa aclare qué quiere lograr en lo individual y qué espera lograr con el
cluster, en qué segmentos debe competir y en cuéles colaborar.

Proceso de seleccion de empresas (P.S.): Las empresas que ingresan a un cluster son
seleccionadas en términos de su capacidad o incapacidad de colaborar. Importa asociar
empresas con capacidad para hacer alianzas exitosas, de comprometerse a ellas que sepan

trabajar en equipo.

Rol facilitador del gobierno (R.G.): Constituye la percepcién del nivel de intervencionismo
del Gobierno en la operacién del cluster. El involucramiento del gobierno es importante para
generar la C.l. mediante politicas publicas favorables. A mayor intervencionismo percibido
cabe anticipar una actitud crecientemente pasiva en los miembros para alcanzar los fines del

cluster.

Liderazgo del primer presidente del cluster (L.P.): El rol del primer presidente es clave para
inspirar y Ilamar a las empresas a colaborar. La literatura destaca como la reputacion y la
imagen del presidente en su accién de inspirar a los miembros, da identidad al conjunto y

fortalece la cooperacion y la colaboracion interinstitucional.

Liderazgo del primer gerente del cluster (L.G.): Si un presidente inspira, el gerente debe
mantener y asegurar el ambiente de colaboracién. Es parte del afan de un cluster por tener un
Gobierno corporativo. Es un campeon que focaliza un cluster hacia metas relevantes, ayuda a

atraer nuevos miembros y asegura un buen ambiente de colaboracion entre ellos.

Motivacién de la alta direccion por el bien comiun (M.BC): Contar con un propoésito
trascendente para la red de empresarios es clave a su union y fortalecimiento mutuo. Es
importante para un cluster que sus directivos, al menos el presidente y el gerente se muevan
por el bien del cluster, esto es, por motivaciones de calidad superior —desprendida de intereses
personales- que fortalezcan la cultura e identidad del cluster y a nivel de cada miembro

impriman en ellos un sentido afectivo-relacional.



Abreviaturas

A.C.C.UE.LL.

AM.D.A.

AM.LA.

A.S.P.AN.

C.A.

C.AIN.T.RA.

C.ARS.

C.E.O.

C.C.

C.EAGA.

C.E.D.EEM

C.lI

C.ILD.E.S.E.

C.LM.AV.

C.I.S.ES.E.

C.LAU.T.

C.L.O.E.

CS.

D.G.

D.I.

D.O.

D.T.L

Cluster automotriz de Rhone-Alpes, Francia
Asociacion Mexicana de Distribuidoras de Automoviles
Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz
Alianza para la Seguridad y la Prosperidad de América del Norte
Cluster automotriz de Austria

Cémara de la industria de transformacion

Cluster automotriz de Alemania

Chief Executive Officer, Director Ejecutivo
Conformacion de un Cluster

Cluster Automotriz de Galicia

Centro de Desarrollo Empresarial

Colaboracién Interempresarial

Centro de Ingenieria y Desarrollo Industrial

Centro de Investigacion en Materiales Avanzados S.C.
Centro de Investigacion Cientifica y de Educacién Superior de Ensenada
Cluster Automotriz de Nuevo Leon

Cluster over Europe

Capital Social

Director General

Distrito Industrial

Desarrollo Organizacional

Department of Trade and Industry. USA.



F.M.I. Fondo Monetario Internacional

G.M. General Motors

I.LE.D. Inversion extranjera directa

1272 Instituto de Innovacién y Transferencia de Tecnologia

E.A Economias de Asociatividad

E.I.S.A. Extended Industry Standard Architecture

F.LV. Factor inflation variance

F.O.D.A. Analisis Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
G.AT.T. General Agreement on Tariffs and Trade

G.D.P. Gross Domestic Product

I.C. Iniciativa de Cluster

ICET Instituto de Capacitacion y Educacion para el Trabajo
I.N.A. Industria Nacional de Autopartes

I.T.E.S.M. Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey
N.A.F.T.A. Northamerican Free Trade Agreement

[+D+I Investigacion, desarrollo e innovacion

O.E.C.D. Organisation for Economic Co-operation and Development
O0.EM Original Equipment Manufacturer

O.l.C.A. Organizacién Internacional de Constructores de Vehiculos Motores
P.1.B. Producto Interno Bruto

P.T.T. Acuerdo Trans-Pacifico (Nuevo Tratado de libre comercio)
P.Y.M.E.S. Pequerias y medianas empresas

P.W.C. Price, Waterhouse and Coopers

S.ATE. Sistema de Asistencia Tecnoldgico Empresarial


http://es.wikipedia.org/wiki/Extended_Industry_Standard_Architecture

S.E.D.E.C.

S.P.S.S.

T.L.C.AN.

U.AN.L.

V.W.

Secretaria de Desarrollo Econdmico

Statistical Package for the Social Sciences
Tratado de Libre Comercio de América del Norte
Universidad Autonoma de Nuevo Ledn

Volkswagen



Indice de figuras

NUmero Nombre Pagina

1 Variables independientes bajo el constructo de C.I. 22
2 Clusters como alianzas estratégicas 27
3 Formacion de iniciativas de cluster 29
4 La Linea del Tiempo en materia de clusters

5 Condiciones para el desarrollo de un espiritu colaborativo 45
6 Modelo de diamante de M. Porter 44
7 Los tres factores basales del éxito 54
8 Elementos basicos de un cluster integrado 55
9 Proceso de conformacion de una I.C. 69

[ERY
o

Diagrama de eventos en la conformacion del CLAUT 203



Indice de tablas

Numero Nombre Pagina
1 Categorizacion de la cooperacion interempresarial
2 Cuadro comparativo de clusters automotrices avanzados 83
3 Ruta de la diferenciacion de un cluster latinoamericano 92
4 Localizacidn de plantas de automotores ligeros en México 102
5 Localizacion de centros de 1&D automotores en México 103
6 Localizacion de plantas para vehiculos comerciales 105
7 Localizacion de plantas de autopartes en México 107
8 Valor de alfa de Cronbach en las variables estudiadas 166
9 Perfil de las respuestas al instrumento de medicion 168
10 Valores de las variables introducidos en el software SPSS
11 Resultados obtenidos de la primera regresion
12 Medias y desviaciones estandar de las variables independientes
13 Resumen del modelo significativo
14 Célculo de la ANOVA
15 Tabla de coeficientes resultado del Método Introductorio
16 Correlacion entre todas las variables
17 Los resultados concentrados de ambos modelos significativos
18 Resumen de la regresion siguiendo el Método Stepwise.
19 Calculo de la ANNOVA con el Método Stepwise
20 Tabla de coeficientes y los dos Modelos resultantes
21 Correlaciones claves entre variables independientes
22 Matriz de correlaciones entre indicadores de la v. dependiente
23 Correlaciones claves entre indicadores de la v. dependiente
24 Variables independientes no significativas

11



Indice de graficas

NUmero Nombre Pagina
1 Produccion total de vehiculos en México hasta sept. 2011 118
2 Exportacion de vehiculos automotores en 2010 118
3 Destino de exportaciones de vehiculos automotores. 2009 119
4 Crecimiento en las exportaciones de autopartes. 2010 120
5 Crecimiento en las importaciones de autopartes. 2010 121

12



Introduccion

Los clusters considerados una forma de organizacién empresarial y alianza estratégica estan
captando fuertemente la atencion en los gobiernos de los paises desarrollados y en vias de
desarrollo (Garcia, J. A., 2005). Debido a que promueven polos de desarrollo industrial y son
generadores de claras ventajas comparativas en ciudades y regiones especificas (Porter, 1990;
Alarcén, 2007). En Nuevo Ledn se han creado ya 10 clusters estratégicos, entre ellos el
Aeroespacial, Agroalimentos, Biotecnologia, Electrodomésticos, Medios Interactivos,
Nanotecnologia, Servicios Médicos, Tecnologias de la Informacion, Vivienda y Desarrollo
Urbano Sustentable y el Automotriz, por sus siglas, CLAUT (SEDEC, 2012).

Un cluster es “una asociacion o agrupamiento de empresas e instituciones que se alian en una
ubicacion geografica determinada, donde compiten y colaboran a la vez, estructuran esfuerzos, se
vinculan con universidades, centros de investigacion e instituciones gubernamentales, comparten
competencias, conocimientos, recursos y riesgos, crean y desarrollan empresas, acumulan capital
social y con ello impulsan el crecimiento de su industria, cadena productiva y region (SEDEC,
2009)”.

La presente tesis parte de la comprobacion cientifica que la Colaboracion es factor esencial al
éxito de un cluster (Ketels & Memedovic, 2008). Por ello este documento recoge el estudio de un
conjunto de variables que ayudan a fomentar el ambiente de colaboracion en las empresas
miembro del CLAUT y a la postre han ayudado a su exitosa conformacion. Las variables
estudiadas y probadas cientificamente hacen de este cluster un ejemplo de crecimiento y

maduracién no solo en Nuevo Ledn sino también a nivel nacional e internacional.
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Capitulo 1

Naturaleza y dimension del Estudio.

1.1 Antecedentes

Debido a la globalizacién, cualquier cadena productiva y todo tipo de empresa se encuentra
con la necesidad de bajar costos constantemente, a incrementar sustancialmente la calidad, el uso
de la tecnologia y la innovacion. Frente al alza acelerada de los costos en los insumos, en las
materias primas y la mano de obra, asi como los riesgos inherentes a su traslado y ubicacion en
paises no desarrollados, las empresas y las cadenas productivas a las que pertenecen replantean
estratégicamente sus modelos de negocio y se transforman de cuando en cuando para mantenerse
competitivas. Estudian y reconocen estados y municipios atractivos a la inversion a largo plazo,
con disponibilidad de recursos humanos y tecnoldgicos, en ambientes propicios a la
industrializacion. A partir de la apertura del GATT, el comercio internacional se multiplica y las
exportaciones se convierten en prioridad de los paises avanzados asi como de aquellos paises
emergentes, alentados por los primeros en su afan expansivo. La industria automotriz, del acero y

la electronica destacan como punteros en el sector manufacturero de exportacion.

Con la tecnologia, el desarrollo de nuevos productos, la expansion industrial y la proliferacién
de tratados de libre comercio, los paises y las regiones atraen, construyen e impulsan polos de
crecimiento industrial en aras de hacerse competitivos. Con la apertura de tratados de libre
comercio, aun ahora que esta en platicas la apertura del PTT — Acuerdo Trans Pacifico entre
Norteamérica, Asia y Oceania, se estima que la industria automotriz y el CLAUT como cluster
automotriz de Nuevo Ledn se veran muy beneficiados (De la Rosa & Verdusco, 2012). Asi es
como los clusters, como agrupamientos industriales, cobran importancia por el atractivo que
ejercen en los sectores punta y la derrama econémica que generan. Por ende también crecen los
clusters y la forma como se conforman es tema de interés cientifico. Al momento, no hay un
proceso estandar o una receta de cémo conformar un cluster en la practica (Der Hertog, 2007,1.
Ketels & Memedovic, 2007).
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Las empresas multinacionales en expansion invierten y se ubican cerca de los grandes centros
de consumo o proximos a la fuente de los insumos. Estos polos atraen a otras compafiias de giros
similares y complementarios. Surgen los OEM (Original Equipment Manufacturer), empresas
que requieren subcontratar operaciones en terceros, generalmente empresas medianas y pequefias
(Der Hertog, 2007). Estas compafiias buscan ser elegibles para ingresar o ser proveedores de
clusters y al hacerlo mejoran su nivel de colaboracion, desempefio, capacidad de innovacion y
nivel de servicio (Reiner, 2006). Los Zaibatsu en Japon como diversas iniciativas de los clusters
en occidente surgen como férmulas de asociatividad y colaboracion entre empresas grandes,
medianas y pequefias buscando fortalecerse mutuamente y hacerse competitivas mediante la

cooperacion y la colaboracion interempresarial (Iturrioz, Aranguren, Aragon y Larrea, 2005).

Porter (1990) sefiala que los clusters se han expandido en todo el mundo debido a:
e el avance de la globalizacion,
e el desarrollo cientifico-tecnologico,
e lacreciente competencia internacional,
e la presion a bajar costos,
e lanecesidad de operaciones estrechamente coordinadas,
e la conveniencia de concentrarse cerca de mercados o proveedores de calidad
e la agilidad esperada de las empresas para organizarse, cooperar, cumplir y

responder a las preferencias cambiantes de mercados crecientemente exigentes.

Los primeros clusters surgieron en forma natural. Los empresarios involucrados eligieron un
lugar cercano a sus mercados-meta o0 a sus proveedores, disefiaron y especializaron sus procesos
productivos, y a base de interactuar y colaborar atrajeron a otras instituciones de apoyo como
universidades y a su gobierno para desarrollar en conjunto economias llamadas de asociatividad o
aglomeracion. Detroit, Hollywood, Silicon-Valley, Napa Valley, el Puerto de Rotterdam,
Tolousse, Bangalore, son ciudades o areas donde diversos clusters se desarrollaron de esta
manera. Las economias de asociatividad surgen producto de su ubicacién, concentracion,

coordinacion, tecnologia y aprendizajes conjuntos.
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Los clusters crecen en numero, primero en paises avanzados y después en otros en vias de
desarrollo como en México a partir del afio 2000 y se multiplican (Ketels, Lindgvist & Solvell,
2006). En paises en vias de desarrollo como México son instrumentados con el propdésito de
generar valor agregado, impulsar exportaciones y fortalecer cadenas de suministro (Ketels, et al.,
2006, 6). Segun estos autores, los clusters son ma&s competitivos en paises desarrollados, méas
innovadores y colaborativos, con mayor nimero de compafiias y eslabones en una cadena de
suministro que en paises en vias de desarrollo (Ketels, et al., 2006, 16). Mas aun en paises
desarrollados hay una relacién significativa entre la confianza interempresarial y el desempefio
del cluster (Ketels, et al., 2006, 30). Altenburg y Meyer-Stamer (1999), sefialan sin embargo que
los clusters surgidos en América Latina son muy diferentes a los modelos estilizados y
colaborativos localizados en Europa y Norteamérica, problematica corroborada por Markusen
(1999).

El término “cluster” es original de Czamanski & Ablas (1979) para referirse al proceso de
agrupamiento entre empresas, a menudo en forma de red, donde las empresas complementarias
compiten y colaboran a la vez en un régimen llamado de coo-petencia, término acufiado por
Nallebuf & Brandenburger (2005), aliadas hacia mercados u oportunidades de negocio de alto
valor. Porter (1998) define un cluster como un agrupamiento fisico de empresas, proveedoras
especializadas, oferentes de productos y servicios de alto valor que se unen en conjunto con
instituciones asociadas (gobiernos locales, universidades, centros de investigacion, empresas
certificadoras, asociaciones comerciales) para competir y cooperar en un campo econdémico
especifico. Cuando el Gobierno interviene en conjunto con otras instituciones en forma planeada

hablamos de una “Iniciativa de cluster” con una estructura propia.

1.2 Declaracién del problema de investigacion

Para que un cluster se conforme exitosamente requiere de Colaboracion interempresarial
(Ketels & Memedovic, 2008. Schilling & Phelps, 2007. Adobor, 2006. Mei-Lin, 2006. lturrioz et
al. 2005, Porter, 2001). Se han escrito diversos estudios sobre la cultura empresarial mexicana
que abordan la relativa colaboracion existente dentro de las empresas y la relacion entre

empresarios. Kraz (1991), De la Cerda y Nufiez (1998) y Belausteguigoitia (2004), Pereira
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(2006), Rodriguez Valencia (2007), en general, sefialan que en México la cultura empresarial
prevaleciente tiende a actuaciones individualistas. Kraz (1991, 25), a manera de ejemplo y en su
libro “La administracion mexicana en transicion’ resalta como parte del estilo administrativo de
los gerentes en México, su “acendrado individualismo... y su escaso conocimiento de los
competidores”. De la Cerda (1998, IX) por su parte habla de “...gerentes incapaces de formar
equipos”. Estos estudios parecen indicar que la colaboracidon interempresarial es un reto a nivel
cultural y esto pudiera ser un impedimento para la buena conformacién de los clusters en México

y en el estado de Nuevo Leon.

Frente a estos antecedentes se plantea el problema de la presente investigacion en los

siguientes términos:

e Es necesario para fines de asegurar la viabilidad y el desarrollo sano de un cluster a lo
largo de sus etapas de vida estudiar aquellos factores que ayudan exitosamente a su
conformacion. Apelando a que la conformacion exitosa de un cluster depende del nivel

existente de colaboracion interempresarial.

Por ello, el conocimiento a profundidad de los factores que impactan positivamente la
colaboracidn interempresarial (C.1.) en la etapa de la Conformacion de los clusters (C.C.) se hace
necesario para asegurar su viabilidad. La presente investigacion contribuye a este estudio a través

de un andlisis de un cluster exitoso como es el CLAUT.

1.3 Pregunta de investigacion

En forma de pregunta el propdsito de esta investigacion puede establecerse asi:

e ;Cuéles son los factores de Colaboracion interempresarial (C.I) que impulsan la

conformacion de los clusters en el Estado de Nuevo Ledn, tomando el caso del CLAUT?
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1.4 Objetivo general de la investigacion

Determinar en la etapa de la conformacion de un cluster los factores que impulsan en mayor

medida la C.1I., tomando el caso del CLAUT, a fin de aumentar la viabilidad del mismo y facilitar

su evolucidn hacia etapas posteriores de vida.

1.5 Objetivos especificos de la investigacion

Entre los objetivos especificos se pueden sefialar los siguientes:

1.

Analizar la informacién contenida en los manuales y memorias del CLAUT en busca

del método seguido para su conformacién

Identificar en las experiencias nacionales e internacionales con clusters automotrices
exitosos y competitivos, la presencia de las variables claves a estudiar, y en especial
enel CLAUT

Comparar las diversas teorias relativas a la conformacion de los clusters a la luz de las

variables estudiadas

Diferenciar colaboracion interempresarial y cooperacion en la conformacion de un

cluster

Seleccionar los candidatos - directores de empresa y sus colaboradores - que pueden

ser objetivos en la contestacion del instrumento.
Segmentar los resultados segun diversas variables de control

Validar los resultados estadisticos con la literatura cientifica

1.6 Aportacion vy justificacion del estudio

La presente investigacion aprovecha la circunstancia que todas las iniciativas de cluster en el

Estado estan en mayor o menor grado en su proceso de conformacion siendo el CLAUT el que la

ha transcurrido exitosamente, el cual se encuentra en etapa de franco desarrollo como un cluster y

en él se pueden estudiar los factores o variables que impulsan la C.1.
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En reciente investigacion de SEDEC (2009) sobre el nivel de colaboracién existente en los 8
clusters de Nuevo Ledn creados hasta entonces, se realizaron entrevistas a sus gerentes. Salvo
cuatro clusters, el CLAUT, el de Tecnologia de la Informacidn, el de Servicios Médicos y el de
Nanotecnologia, los cuatro restantes sefialaron que la colaboracion interinstitucional e
interempresarial constituia un gran reto de supervivencia para sus agrupamientos y por ende

resulté baja.

La C.I. fue medida mediante una encuesta preparada con escala Likert de cinco opciones. La
media del estudio fue de 3.1 sobre cinco, el rango de 2 a 5, resultando la moda y la mediana igual
a dos (SEDEC, 2009, p.161). De hecho, esta tendencia a un nivel relativo de colaboracion fue
sefialado por los presidentes de los clusters en sesion cerrada con el Gobernador saliente José
Natividad Gonzélez Parés (Reunion de Presidentes de clusters de Nuevo Ledn; Presentaciones de
principales problemas de cada cluster, 28 de septiembre de 2009).

El CLAUT, en dicho estudio reportd a lo largo de sus dos afios de vida un nivel de
colaboracién alto, nivel 5. Esto debido principalmente a que el cluster esta compuesto por
empresas grandes que ya operan en la industria y en la region por afios, con fuerte orientacion a la
colaboracion interna (SEDEC, 2009).

A pesar de esta relativa buena cimentacion de los clusters los gobiernos destinan sumas de
inversion importantes al desarrollo de los clusters en sus paises y estados. Con ello pretenden
generar riqueza, empleos productivos bien remunerados y derramas econdmicas importantes.
Esta derrama, sin embargo, puede no producirse si nos e investiga y se logra la C.l. en las
primeras fases de vida ya méas tardar en la etapa de la conformacion de los clusters. Porter y

Kramer (2011, 67, 75) lo sefialan en los términos siguientes:

“Los desarrollos de cluster mas exitosos son aquellos que aseguran la colaboracion dentro del
sector privado, a traves de las asociaciones empresariales, gobierno, agencias y ONG’s
involucradas... valor en demasia solo podra producirse como resultado de la colaboracion

entre las partes... Las firmas han olvidado la importancia del valor compartido con profundos
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efectos en la productividad, la innovacion como la mejora del ambiente de negocios que

rodea las operaciones”.

Por el reconocimiento de la C.l. recientemente como constructo relevante en la C.C. en el

mundo, este estudio pretende aportar que:

e Existen relativamente pocas investigaciones orientadas a probar la validez de la C.1. en el
proceso de clusterizacion. Esta investigacion tiene por objeto la C.l. como objeto de

estudio, un factor que debe ser investigado a profundidad en el futuro.

e Al ser un estudio cientifico sobre la C.I., se hace relevante investigar las variables que la

impulsan y de gran interés su grado de impacto.

e Al pertenecer este estudio a Nuevo Leon, se documenta el proceso seguido por
empresarios, Gobierno e instituciones de apoyo a la conformacion de clusters, cadenas

productivas o agrupaciones industriales en esta region.

e Para la teoria de los clusters es de especial interés probar que la conformacion efectiva de
éste si es posible en México con resultados consistentes a lo largo de sus etapas de vida,

en beneficio de la industria a nivel estatal como del pais.

e El estudio permite generar recomendaciones en relacién al proceso que debe ser seguido

por las instituciones y empresas participantes.

1.7 Hipdtesis general de la investigacion

Para la determinacion de las hipotesis se ha partido de la identificacion de las variables
independientes mas citadas en la literatura cientifica. Estas ocho variables independientes se

presentan a continuacion a manera de proposiciones.

La hipotesis se formula de la siguiente manera:
A mayor incidencia de los factores que impulsan la C.I. tales como:
e Intercambio de informacion y conocimientos estratégicos (I.E.)
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e Reglas consensuadas de participacion (R.C.)

e Preexistencia de estrategias individuales (P.E.)

e Proceso de seleccion de empresas (P.S.)

¢ Rol facilitador del gobierno (R.G.)

e Liderazgo del primer presidente del cluster (L.P.)

e Liderazgo del primer gerente del cluster (L.G.)

e Motivacion de la Direccién por el Bien del cluster (M.BC)

mas exitosa sera la conformacion de un cluster (C.C.).

La C.C., la Conformacion efectiva del cluster es la variable dependiente y se define como una
etapa de auto-organizacion, aquélla en la que la calidad de la interaccion -la confianza y la
integracién -entre emprendedores, instituciones, recursos y empresas [se gesta] y profundiza
(Feldman y Francis, 2006).

La hipdtesis sera probada para el caso especifico de la conformacion del CLAUT vy en la
figura 1 se expresan en forma de proposiciones.

21



Fig. 1. Variables independientes bajo el constructo “Colaboracion Interempresarial”

: Preexistencia de estrategias individ. (P.E.
X4: Proceso de seleccion de empresas (P.S.)
X5: Rol facilitador del gobierno (R.G)

X6: Liderazgo del 1er. presidente (L.P.)

: Liderazgo del 1er. gerente (L.G.)
X8:

otivacion en la Direccidn por el bie
del cluster (M.BC)

C.l.: Colaboracién Interempresarial

C.C.: Conformacion efectiva de un
Cluster

v

A J

v

vy v

+l+ |+ 1+ ]+ 1+ |+

v

Variable independiente

v

Variable dependiente

Fuente: Propia

1.8 Metodologia de la Investigacion

La presente investigacion es una investigacion exploratoria, descriptiva, correlacional,

su contexto natural.

explicativa, transversal. Exploratoria porque la colaboracion interempresarial es un constructo
poco tratado en la literatura cientifica donde predominan los enfoques basados en su localizacién
y en materia de asociatividad. Descriptiva porque analiza las variables en cuestion, establece una
relaciébn con la variable dependiente y se esta en posicién de describir un fenémeno.
Correlacional porque va mas alla de la descripcion y trata de probar la interrelacion entre las
variables. Explicativa por cuanto desea conocer las causas del problema de la escasa C.I.
existente y Transversal porque se realiza en un determinado momento. El enfoque seguido es “no

experimental” en cuanto no se manipulan deliberadamente las variables sino solo se constatan en
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La metodologia de investigacion a seguir se desarrollara en dos partes:

La primera consiste en:

Analizar la literatura cientifica sobre clusters, colaboracion interempresarial y las
variables claves a investigar a nivel nacional como internacional, principalmente en la

industria automotriz.

Identificar las teorias explicativas mas relevantes a la conformacién de clusters que

reconocen el enfoque de la colaboracion interempresarial.
Delimitar los limites de la investigacion.

Establecer relaciones entre las variables ya identificadas.

La segunda, el estudio de campo que consiste en:

Disefar el instrumento de medicion a través de una encuesta piloto.

Identificar como poblacion a todos los miembros participantes de empresas privadas,
OEM, Tier 1 y Tier 2 que colaboran en el CLAUT y dado el tamafio reducido de la

poblacion, fijar el tamafio de la muestra representativa.

Aplicar el instrumento a empresarios y subordinados participantes en los diversos comités
en forma seleccionada, reconocidos por su objetividad y calidad de opiniones.

Realizar las pruebas estadisticas de fiabilidad y de regresion.

1. El anélisis de Cronbach como prueba de fiabilidad de los elementos del

instrumento.

2. El andlisis de la Regresion para establecer la relacion causa-efecto entre las
variables independientes y la variable dependiente, y conocer qué variables

impactan mas en la C.I.

Validar aquellos resultados estadisticos que a la luz de la literatura cientifica constituyen
una aportacion al campo de la conformacion de los clusters como al cumplimiento del

objetivo de esta investigacion.
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1.9 Delimitacion y Limitaciones

La presente investigacion estudia la C.I. en la conformacién del CLAUT. Para delimitar esta
investigacion y sus alcances debemos considerar dos elementos: la aplicabilidad de los hallazgos
y de la metodologia. En el primer caso, se pretende que los hallazgos sean significativos para
clusters automotrices en este estado de Nuevo Ledn y en toda la republica mexicana, en cuanto se
trata de una agrupacion de empresas OEM’s, proveedoras grandes y medianas, organizadas
verticalmente a lo largo de dos a tres niveles llamados tiers: Tier 1, Tier 2 y Tier 3 en cadenas de
valor altamente competitivas. Estos clusters mantienen relaciones comerciales e interpersonales
diarias como constantes. Cabe mencionar que la industria automotriz se caracteriza por una
division del trabajo jerarquica en torno a poderosas armadoras (Depner & Bathelt, 2005,), una
industria caracterizada por lazos fuertes de poder y un personal especializado disciplinado regido
por altos estandares de calidad, orientadas a la exportacion y a un alto nivel de competitividad

internacional.

Los resultados son también aplicables a industrias similares a la automotriz y de autopartes
con los rasgos recién citados en la region. También podrian citarse las industrias de linea blanca y
la electronica en México en cuanto poseen mano de obra calificada, son empresas grandes y
medianas exportadoras. En menor grado los resultados pueden aplicarse a clusters automotrices

mas alla de las fronteras o a clusters no automotrices fuera de la region.

En cuanto a la metodologia, esta puede servir como marco de referencia para investigar la
C.l. en otros clusters del mismo estado y la region, donde sus empresas son mas bien pequefias
como el de tecnologias de informacién o los clusters de corte cientifico-tecnoldgico como el de

Nanotecnologia o Biotecnologia.
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Capitulo 2

Marco teorico referencial a los clusters en la dinamica industrial

2.1 Origen y expansion de los clusters.

La presente investigacion estudia la conformacién de los clusters, una forma de alianza
estratégica entre empresas y unidades de negocio que mantienen su autonomia de gestion. Para
funcionar como un cluster, las empresas e instituciones involucradas deben colaborar. En el
capitulo primero se describen los factores claves que impulsan la C.1. en la conformacion exitosa
de un cluster, estudiando el CLAUT en sus primeras etapas de vida. En este capitulo iniciamos el
marco teodrico de esta tesis, estudiando la evolucion de los clusters y por qué han recibido
atencion de parte de los cientificos de la administracion de empresas, desde las escuelas que lo
estudian, la distincion entre un cluster natural y una iniciativa de cluster (1.C.), las etapas de vida
de un cluster con especial énfasis en la etapa de conformacion, la aportacion de un cluster a la
productividad agregada de una region, los factores basales de éxito, cimientos para el crecimiento
y madurez de estas agrupaciones y finalmente una contribucion a la administracién de estas

organizaciones.

Debido a la globalizacién, las empresas de todo tamafio se encuentran presionadas a bajar
costos constantemente e incrementar sustancialmente la calidad y el uso de tecnologia. De igual
forma, deben aprender a defenderse y reaccionar frente a la competencia agresiva e innovadora
proveniente del pais como del extranjero. Las empresas sobre todo micro, pequefias y medianas
han visto viable la practica de asociarse, de aliarse y de colaborar para generar sinergias. Lo

hacen forjando alianzas estratégicas entre ellas. Asi es como fijan objetivos comunes y
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desarrollan estrategias colaborativas mas competitivas frente a empresas nacionales o

multinacionales méas grandes. Ver figura 2.

Fig. 2. Clusters como alianzas estratégicas

GLOBALIZACION _, ASOCIATIVIDAD _, ALIANZAS = OBJETIVO
(presion a bajar costos) Y COLABORACION  ESTRATEGICAS COMUN
ENTRE FIRMAS

Fuente: Propia

Los primeros ejemplos de clusters se remontan a los gremios o los talleres artesanales en la
Edad Media. Una ciudad-estado feudal concedia permisos para constituir un gremio, este es, un
conjunto de maestros y aprendices en un oficio determinado. De esta manera el sefior feudal
fijaba los oficios que requeria la comunidad para avanzar en calidad de vida. Los gremios crecian
con su comunidad y atraian otros oficios complementarios para ofrecer soluciones integradas. Al
evolucionar algunos de esos oficios derivaron en lo que ahora conocemos como Distritos

Industriales (D.1.).

Histéricamente los D.l. fueron los primeros clusters en ser estudiados cientificamente en la
zona de Emilia-Romagna (Sabel, 1989), en la lItalia del siglo XIX. Los distritos industriales
responden a la aglomeracion especializada y flexible de pequefios negocios concentrados en una
ciudad o localidad, pertenecientes a familias enteras que se especializan en tareas
complementarias y conexas para generar cadenas de valor, ganar en economias de escala y
capacidad de produccion. Su ubicacion es cercana a las fuentes de materia prima. Un D.I. es una

forma de cluster, pero no todo cluster es un D.1I..

Asi se desarrollaron ciudades especializadas en el curtido de pieles y cerca de ahi, ciudades
especializadas en la elaboracion de calzado, otras de accesorios para dama y herraje. Se
multiplicaron los talleres que competian y colaboraban. Esto era posible dada la relacion y

compadrazgo entre familias. Con el tiempo se formaron cadenas productivas donde ciertos
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talleres o grupos de casas se aliaban para no caer en franca competencia, y en la afectacién de sus
margenes. Marshall (1930) destaca que el D.I. genera sus economias mediante la concentracion y
proximidad (alta densidad y no dominancia) de empresas pequefias y medianas; la gradual
acumulacién en el area de mano de obra especializada y la creacion de industrias de apoyo

conexas especializadas. Por ello un D.I. existe cuando:
e las empresas se especializan en una parte del mismo proceso productivo.
e cooperan y se dividen el trabajo a lo largo de la cadena. Y

e se da un ambiente o “atmosfera industrial” que preserva la unidad.

Marshall (1930) notaba como las empresas competian por clientes nacionales y al mismo
tiempo se aliaban y complementaban para atender clientes de exportacion. Esto ocurria cuando el
distrito reconocia la necesidad de un ambiente de trabajo coadyuvante a la integracion y
cooperacion de sus miembros; una “atmosfera industrial” amigable —espontanea, facilitadora de

la afiliacion y la unién entre empresarios de pequefias empresas. Ver figura 3.

Fig. 3. Formacion de iniciativas de clusters.

GLOBALIZACION ASOCIATIVIDAD ALIANZAS OBJETIVO
(presion a bajar costos) Y COLABORACION ESTRATEGICAS COMUN
—» ENTREFIRMAS ——  (productividad y— (estrategia y

(alto nivel de confianza competitividad) ventajas comp.)

y entendimiento mytuo)
K / APOYO DE
— OTRAS
INSTANCIAS
INICIATIVAS GOBIERNOS
DE CLUSTERS Y UNIVERSI-
INDUSTRIALES DADES

Fuente: Propia
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2.2 Definiciones y taxonomia sobre clusters

Los clusters, analizados en el tiempo, son un estadio evolutivo de la dindmica industrial en
ubicaciones geogréaficas especificas y estratégicas. Sus empresas acuerdan organizarse
eventualmente para hacer competitivo y atractivo al conjunto, con el desarrollo de una
proveeduria de calidad y la invitacion a inversiones productivas complementarias, buscando entre
todos satisfacer mercados exigentes. Las pequefias y medianas empresas encontraron un espacio
atractivo para aliarse y hacerse competitivas también encadenandose a empresas grandes y lideres
situadas estratégicamente. Asi se formaron los primeros clusters industriales en forma natural en
torno a grandes ensambladores, con medianas y pequefias empresas a su alrededor, formando
circulos, niveles o tiers de empresas proveedoras. EI CLAUT — Cluster automotriz de Nuevo
Ledn, como caso concreto, esta formado por fabricantes de vehiculos, O.E.M. y tres niveles
Ilamados Tier 1, 2 y 3. En la figura 4 se puede observar “La Linea del Tiempo” y la evolucion

que se ha dado en materia de los clusters.

Fig. 4. La Linea del Tiempo en materia de clusters

Schmitz (1992 OCDE (2001) Solvell, Ketels
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Diversos autores e instituciones han generado definiciones de clusters acordes con la
evolucion de la literatura cientifica. En este espacio se presentan algunas de las mas
representativas, aquéllas especificamente de: Porter (1990 y 1998), OECD (1998), CLOE (2006),
SEDEC (2009) y Batres (2010).

Para Porter (1990) un cluster es “un grupo de empresas e instituciones conexas e
interconectadas ubicadas en una zona geografica determinada. Tras reconocer en un principio la
ambiguedad de su concepto en materia del alcance geogréfico de un cluster, Porter (1998) lo

3

aclara en términos de “un grupo de empresas proximas geograficamente”, sea dentro de una

ciudad, una region, un estado o entre paises préximos (Porter, 2000: 16).

Hacia 1998, Porter redefine un cluster como un agrupamiento fisico de empresas, proveedoras
especializadas, oferentes de productos y servicios de alto valor que se unen en conjunto con
instituciones asociadas (gobiernos locales, universidades, centros de investigacion, empresas

certificadoras, asociaciones comerciales) para competir y cooperar en un campo econémico

especifico, y juntas desarrollar economias de aglomeracién o asociatividad debido a:
» la creciente eficiencia operativa de cada eslabon.
 la dptima eficiencia de integracion entre los eslabones.

* “El alcance geografico de un cluster puede ser una region, una ciudad, un estado o incluso
entre paises; esto tiene que ver con la eficiencia de la informacion, transacciones e

incentivos para enlazarse” (Porter, 2000: 16),

Es evidente que Porter no profundizé inicialmente en materia de la colaboracion y se acercé a
ella tangencialmente cuando expresaba la necesidad que las empresas se alinearan en virtud de
rasgos comunes Yy complementarios para buscar juntos mejoras en productividad y
competitividad; esto a traves de economias de asociatividad, contando con el apoyo resuelto y
subsidiario del Gobierno. “A mayor apoyo de instituciones y servicios en una region a la

colaboracion e interaccion empresarial, mayor la derrama que generan (Porter, 1990, 152).
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Recientemente Porter (2011) reconoce la colaboracién como factor critico de éxito cuando habla
de la necesidad de un valor compartido en los motivos que deben inspirar a un cluster y sus

miembros para interactuar eficazmente.

En Europa los clusters han tenido un desarrollo continuo y su mejor expresion. La OECD
(1998, 6) define a los clusters como ‘“Redes de firmas interdependientes, instituciones
generadoras de conocimientos que se orientan a servir clientes, eslabonados en una cadena de
valor. Ecotec (2003, 26) se refiere a la importancia de las redes de trabajo que dan forma a un
cluster, generalmente “embebidas” en una localidad, siempre que los una un propdsito de orden
superior, como por ejemplo el impulso a la competitividad y el bien de los miembros, la difusidn
de las mejores préacticas y su afan de hacerse internacionales. EI CLOE (2006, 8) — Cluster over
Europe, los define como “Redes sectoriales organizadas regionalmente que crecen por la
integracién de socios econémicos procurando como grupo la innovacién, el desempefio y su
competitividad internacional”. Destaca su preocupacion para impulsar una mayor colaboracion

entre empresas como entre clusters.

En el caso de Latinoamérica Perego (2003) habla de la experiencia de los clusters en
Argentina y aporta su definicion a manera de “una concentracion sectorial y/o geografica de
empresas que se desempefian en tareas similares o en actividades estrechamente relacionadas —
tanto hacia atrés, proveedores de insumos y equipos, como hacia delante y hacia los lados,
industrias procesadoras y usuarias, como a servicios Yy actividades estrechamente relacionadas,
con importantes y cumulativas economias externas de aglomeracién y especializacion (por la
presencia de productores, proveedores y mano de obra especializada y de servicios anexos
especificos al sector) y con la posibilidad de llevar a cabo una accién conjunta en blsqueda de
eficiencia colectiva”. Torres (2009, 36), por su parte define un cluster como “agrupamiento local
de agentes que da origen a una red interconectada de instituciones y empresas, con el objetivo de

aprender, conocer, innovar, cooperar y competir, bajo un esquema de confianza mutua”.

30



Batres (2010) sefiala recientemente que un cluster es un agrupamiento de empresas con un
proposito comun tal que al actuar tras su bien particular generan sinergias en beneficio del

conjunto”.

Los resultados de los clusters en Latinoamérica son discutibles en virtud de la heterogeneidad
de los intereses en juego. Markusen (1999) por ejemplo, sefiala que los agrupamientos
productivos (A.P.) son “nodos territorialmente delimitados™, que operan en la practica como
estructuras cerradas, soldadas, homogéneas y dinamizadas por la cooperacion intra-local, en la
que los actores econdmicos y sectorialmente especializados obtienen una “eficiencia colectiva”
(Schmitz, 1995) territorial que no podrian obtener a partir de su accién individual. Sin embargo
su eficacia es discutible ya que no se cuida en ellas la visualizacion de las estructuras de poder y
las formas heterogéneas de las interacciones, aspectos centrales en el disefio y aplicacion de
herramientas de fomento a los mismos. Y la heterogeniedad de las interacciones debido a la
presencia de intereses dificiles de alinear genera poca confianza entre los participantes y escasa

colaboracion interempresarial.

Fernandez el al. (2008, 14) estudia la C.I., aunque la denomina Cooperacion interempresarial.
A través de una encuesta a empresarios argentinos sefiala las razones que la impiden, entre las
que destacan: el predominio de comportamientos individualistas (23%), la preocupacion de la
propia competencia local (18%), diferencias en enfoques (18%), la falta de tiempo (10%), la falta
de confianza (9%) y malas experiencias pasadas (5%). Considerando lo analizado, puede
sefialarse que las agrupaciones y clusters realizan limitadas acciones de cooperacion, escasos
aprendizajes colectivos y por ende, bajo nivel de innovacion. Estos datos ayudan a entender su
débil/nula insercion en cadenas de valor globales y su escasa autonomia para la realizacién

completa del proceso productivo (Fernandez el al., 2008, 17).

Y en virtud de la existencia del doble proceso asociativo (formalizable) como colaborativo y

de capital social (espontaneo y no formalizable) en la conformacién de un cluster, se menciona la
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ultima definicion aportada por Rolando Porchini descrita en el capitulo uno del estudio de la
SEDEC (2009, 7) que afirma que:

“Un cluster es una asociacion de empresas e instituciones que colaboran en una ubicacion
geogréfica determinada, buscando entre otros fines: crear sinergias, bajar costos, innovar
y competir en mercados de mayor valor, por lo cual se alian, estructuran esfuerzos, se
vinculan con universidades y centros de investigacion, comparten competencias,
conocimientos, recursos y riesgos, crean y desarrollan empresas, acumulan capital social y
con ello impulsan el desarrollo de su industria, cadena productiva y region (SEDEC,
2009)”.

2.3 Diferencia conceptual entre Colaboracion y Cooperacion Interempresarial.

La diferencia entre Colaboracién y Cooperacion en una organizacion es clave en el
entendimiento de como se desarrolla la confianza mutua y la colaboracion entre directores y

miembros asociados al cluster.

De acuerdo a Schein (1980) una organizacién es la coordinacién planificada de las
actividades de un conjunto de personas establecidas para el logro de un objetivo comun vy
explicito, a través de una cierta division del trabajo y de una jerarquia de autoridad y

responsabilidad”. El cluster, en cuanto organizacion, checa por supuesto con esta definicion.

Herman (1970) hace la analogia que una organizacién puede compararse con la figura de un
Iceberg. Le Ilama “Iceberg Organizacional”. Sefiala que asi como un témpano de hielo tiene una
pequefia parte (aproximadamente 1/7) que es visible sobre el mar, también cuenta que una gran
parte de él sumergido en las aguas del océano. La teoria de la organizacion maneja una parte
visible, formal compuesta de su estructura y procedimientos formalizables. La parte sumergida
equivale a la Organizacion Espontanea o Informal, aquélla parte no formalizada donde se
expresan las actitudes, las motivaciones y en general las interrelaciones espontaneas de los
individuos. La misma teoria nos dice que la Organizacién Real es la suma de la parte formal y la

espontanea.
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Los clusters al ser una organizacion de organizaciones tienen una parte formal y otra
espontanea. Las Economias de Asociatividad, por cuanto hemos dicho se manejan en la parte
formalizada y la Colaboracion Interempresarial en la parte no formalizable —informal- de la

organizacion.

Los experimentos de Hawthorne de Elton Mayo (1933) y sus colaboradores, demostraron que
la organizacién informal ejerce poder sobre la conducta de las personas y potencia la
colaboracién en apoyo de los objetivos de la organizacion formal (Rodriguez Porras, 2005). Se
desprende por tanto que en la medida que la organizacion informal de un cluster sea reconocida y
desarrollada humana y socialmente, la parte formalizable potenciard sus economias. En
conclusion no podemos estudiar la conformacion de un cluster sin reconocer la existencia de una
organizacion formalizable (expresable via un proceso asociativo) y una organizacion espontanea
o informal (manifiesta via procesos colaborativos como de capital social). Ecotec (2003, 22) lo
expresa de la siguiente manera: “Las relaciones de trabajo (networks) entre los miembros del
cluster generan flujos formales e informales de conocimiento e informacion que proveen el gel

que los une y ayuda a generar éxito en el tiempo”.

La amalgama de estas dimensiones formal e informal, tangible e intangible, asociativa y
colaborativa de las organizaciones expresada en estos antecedentes, lo que Ecotec (2003, 24)
reconoce como “Comunidades de Intereses mutuos y de Practica”. Solvell (2008, 55) reconoce
que debe prestarse atencion a las redes formales e informales para apoyar el crecimiento de los

clusters.

¢Como se gesta un espiritu colaborativo en un grupo? Este es el resultado de cuatro

condiciones claves:

1. Personalidad y competencia de los individuos. Cada persona es un mundo dice el dicho.

Cada colaborador aporta su forma de ser, supuestos y perjuicios, y sentimientos y
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emociones, actitudes y motivaciones, creencias y valores, a una organizacion. Hemos

hablado ya que estos rasgos se manifiestan via una organizacion informal o esponténea.

Influencias Organizacionales. Estas influencias pueden ser de 5 tipos: 1) El estilo de
comunicacion, de liderazgo y de mando prevaleciente en la o las cabezas; 2) en la
estructura y que tan expandida esta; 3) la cercania o lejania de quienes deben interactuar;
4) Los intereses diversos de las personas en sus cargos como el de crecer, eficientarse,
contratar, ver por resultados a corto versus a largo plazo; 5) Seguimiento de los

resultados.

Calidad de la comunicacion. La manera o patron de comunicacion entre los miembros es
clave para la colaboracion. Tiene que ver con accesibilidad, medios de comunicacion

empleados, transparencia, frecuencia, etc.

Relaciones informales de grupo. Tiene que ver con el conocimiento y el entendimiento

mutuos, la aceptacion y confianza mutuas, la voluntad para colaborar y lograr objetivos.

Fig. 5. Condiciones claves para el desarrollo de un espiritu colaborativo

PERSONALIDAD DE CADA
MIEMBRO:
(CALIDAD MOTIVACIONAL, ACTITUDES +,
SENTIMIENTOS + Y AFECTIVIDAD,

EXPERIENCIAS + VS PREJUICIOS,
SENTIMIENTOS -, EXPERIENCIAS -)

INFLUENCIAS
ORGANIZACIONALES: RELACIONES
ESPONTANEAS

INTERPERSONALES

(RECIPROCIDAD, ENTENDIMIENTO Y
ACEPTACION MUTUOS, INICIATIVA PARA

1. ESTILO DE DIRECCION
(ABIERTO VS IMPOSITIVO)

2. DIFERENCIAS ENTRE MIEMBROS
(VISIONES DE CORTO VS LARGO, PERSONAS VS

LENGUAJE COMUN

PROCESOS),
3. CERCANIA VS LEJANIA FisicAa

4. COMPLEJIDAD DE LA ESTRUCTURA
(MUCHOS VS POCOS NIVELES, CLARIDAD VS
CONFUSION DE ROLES)

5. MONITOREO DE AVANL<S
(NIVEL CONJUNTO E INDIVIDUAL,

Fuente: Rodriguez Porras (2005, 111)

(NIVEL ACCESIBLE, USO DE
TECNICISMOS) Y
CALIDAD DE LA

COMUNICACION
(CAP. DE ESCUCHA, BARRERAS,
SINCERIDAD)

AMBIENTE Y
ESPIRITU
COLABORATIVO

(POSITIVO O NEGATIVO)
(APRENDIZAJES)

COMUNICARSE)
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En suma para que haya un espiritu colaborativo en un cluster, se debe revisar desde el estilo
de liderazgo del presidente del mismo, el perfil de los colegas empresarios y sus colaboradores,
sus filosofias de trabajo y cultura de colaboracion previa hacia el interior de sus compafiias, su
motivacion para participar, sus patrones de comunicacion abierta, franca, constructiva, como la
calidad de las interacciones y el valor de los proyectos a acometer en los cuales todos puedan
verse proyectados. Estas condiciones son claves para colaborar y para desarrollar lo que Porter

(2011) llama “Clusters con vision social y valor compartido™.

Resulta interesante la forma como Adobor (2006, 123) categoriza las formas diversas de
cooperacion y colaboracidn en las alianzas estratégicas y aquellas que deben darse en los clusters.
Habla de cuatro categorias de cooperacion: 1. Forzada, 2. Uno a uno, 3. Facilitada y 4. Aquella

Emergida Naturalmente. En el cuadro 1 puede verse esta categorizacion.

Tres razones sefiala Adobor (2006, 124-125) por las que estas alianzas generan la

“colaboracion naturalmente emergidas™:

1. La proximidad geogréfica que facilita intereracciones sociales y construccion de confianza

(Saxenian, 1994) y compromiso mutuo (Homans, 1950; Lorenz, 1988).

2. Las percepciones similares sobre oportunidades y amenazas comunes (Sabel, 1993) que
forjan una identidad propia.

3. Las normas sociales preexistentes generan Macroculturas (Abraham & Fombrun, 1994).
Surgen en virtud de creencias organizacionales similares contagiadas de empresa a empresa a
manera de “normas-receta” (Spender, 1989) que orientan la toma conjunta de riesgos y la
construccion de la confianza mutua (Ring and Van der Ven, 1992; Zucker, 1986) formando todo

un sustrato comdn (Schmitz, 1997).
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Cuadro 1. Categorizacion de la cooperacion interempresarial

Origen Formade Estructura de Ejemplos Teorias
gobierno propiedad

Cooperacion “forzada” Contratos Sociedad, arreglos o McDonald Douglas en Teoria de costos
Joint ventures China transaccionales
(Williamson, 1985),
Teoria de Juegos
(Axelrod, 1984)

Cooperacion Relacional Acciones 0 no GMy Toyota; Fuji- Teoria relacional
individual (confianza o Xerox; Dow Chemical- (Anderson & Narus,
control) Corning Glass (Dow 1990; Dyer & Singh,
Corning. 1988)
Cooperacion Interdepen- Forma de red Sematech, Tx. The Teoria de redes (Ibarra,
“facilitada” dencia Software engineering Husted) Teoria
interinstitu-cional institue. institucional (DiMaggio
& Powell, 1983)
Cooperacion emergida  Altaconfianzay  Forma dered, Formas de clusters como Geografia economica
naturalmente normas sin acciones, y el Silicon Valley (Sabel, 1991) . Teoria de
compartidas que cooperacion informal  (Saxenian, 1994) y la macroculturas (Abraham
institucionalizan Tercera ltalia (Piore & & Fonbrum, 1994)
el control Sabel, 1984)

Fuente: Adobor (2006, 123)

Nallebuf y Brandenburger (2005, 414) reconocen estas dos dimensiones formal e informal
cuando abordan el término “Coo-petencia”, esta es, la capacidad de un individuo, empresa o
grupo de organizaciones autonomas para mejorar su forma de competir y colaborar cuando asi
generan sinergias y derramas entre competidores y colaboradores. Ambos criterios, colaboracion
y competencia generan un ambiente empresarial favorecedor de la calidad e innovacién como de
la competitividad de las empresas particulares como del conjunto. Como puede verse en el cuadro
2.1 la Coo-petencia esta presente en la cooperacién naturalmente emergida, la cuarta categoria de
Adobor. Esta categoria es lo que Marschall (1930) expresaba como la atmdsfera amigable en los
distritos industriales. Cuando la parte espontanea impulsa la parte formal, y en los clusters hay
orden, estructura y colaboracion, se genera en el cluster una competencia sana entre sus
miembros y con ello, la competitividad y alta diferenciacion de las empresas mismas en sus

respectivos mercados.
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Si reconocemos la distincion entre la organizacion formal y otra informal o esponténea tal
como han reconocido Herman (1970), Schein (1980), Ecotec (2003), Rodriguez Porras (2005),
Solvell (2008) debemos reconocer que la “Cooperacion naturalmente emergida” de Adobor
(2006) se refiere en realidad a la colaboracion entre dos 0 mas individuos mas de naturaleza
actitudinal y volitiva que una contractual, ya no como Cooperacién sino bajo el concepto de

Colaboracioén.

2.4 Teorias de clusters en relacién al constructo C.I.

El estudio de los clusters ha abordado en forma diferente la problematica de la C.I. durante
la conformacidon de los mismos. Las teorias no siempre han reconocido formal y explicitamente la
C.I. como constructo. En un principio las teorias abordaron la asociatividad o aglomeracién sin
estudiar la cooperacion y la colaboracion entre empresas, posteriormente reconocieron la
cooperacion sin profundizar en ella dandola por supuesta. Y hay un tercer bloque de teorias que
ya reconocen el tema de la colaboracion interempresarial como un factor critico de éxito en la

conformacion de los clusters.

En efecto, las teorias recién descritas sobre los clusters pueden categorizarse segun la
forma como reconocen o no la importancia de la Colaboracion Interempresarial (C.1.) en su

proceso de conformacion. Se denominan como:
a) Teorias que dan por supuesto la Cooperacion y la Colaboracion Interempresarial
b) Teorias que reconocen el concepto de Cooperacion Interempresarial

c) Teorias que reconocen la Colaboracion Interempresarial

A continuacion se explica cada tipo de teorias.
a) Teorias que dan por supuesto la Cooperacion y la Colaboracion Interempresarial.

Las teorias que dan por supuesto el constructo de la Cooperacién y la C.l. se enfocan

principalmente en la localizacién de los clusters y la justificacién de su existencia. En efecto,
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hacia 1950 la importancia y el estudio de la localizacion y ubicacion geografica de los clusters
dio pie a varias teorias. Destacan los trabajos de Dahmen (1950) sobre el Concepto de “Bloques
geograficos de desarrollo” como 1os de Penoux (1955) y su Estudio del desarrollo industrial del
Valle del Rurh. Hirschmann (1957) por su parte, expone su estudio sobre los “Encadenamientos
productivos” que organizados hacia atrds o hacia adelante constituyen clientes y proveedores,

beneficiando a su vez las regiones donde se instalan.

En la segunda mitad de los setenta aparecen nuevos estudios sobre la localizacion vy
crecimiento de los clusters y muy en especial los D.I. Por lo mismo, Piore y Sable (1989),
Becattini (1990) junto con Bianchi (1992) formaron la escuela Neo-Marschalliana. Piore y Sable
(1989) estudiaron La Tercera lItalia y los distritos industriales de Venetto, Emilia-Romagna,
Toscana y Marche, a manera de clusters exitosos y exportadores. Becattini (1990, 2001) lanza sus

conceptos de “Territorio socioecondmico” y el de “Concentracion geografica”.

Y el premio Nobel de Economia, Krugman (1991, 1997) promueve su teoria de la “Nueva
geografia econdmica” para referirse a la necesidad de gestar areas de desarrollo industrial
poderosas tractoras de una nueva economia mundial. Sus estudios estan amparados en modelos

matematicos y econométricos.

b) Teorias que reconocen el concepto de Cooperacion Interempresarial.

Las teorias que reconocen el concepto de Cooperacién Interempresarial la explican a manera
de interacciones previstas, programadas y estructuradas. Generalmente estas teorias coinciden
con un nuevo formato méas planeado de iniciativas impulsadas por los gobiernos en cooperacién
con la iniciativa privada. Estas iniciativas deben tener un gobierno corporativo y una estructura

de gestién propia apoyadas por politicas publicas.
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En este sentido, Bianchi (1992) desarrolla su “Teoria de la Interaccion” para explicar como se
gesta y estimula la cooperacion y la creatividad cuando se dan relaciones cercanas

geograficamente entre los empresarios y otras instituciones.

Saxenian (1994) aborda la idea del emprendedurismo cooperativo como el que acontece en

Silicon Valley, un cluster ejemplar que puede replicarse en otras partes del mundo.

Porter (1998), profesor de Harvard, en virtud de su concepto del Diamante de la
Competitividad, desarrollado en su libro “La Ventaja competitiva de las naciones” expone una
Teoria catalogada como NeoShumpeteriana. En ella impulsa la competencia, la rivalidad
intercompafiias o interregiones -0 la cooperacion dirigida- como los motores del desarrollo
competitivo. Bajo esta dindmica las regiones se fortalecen, atraen capitales e instituciones de
apoyo como universidades y laboratorios de investigacion y desarrollo que se vinculan y

cooperan con los empresarios miembros del cluster.

Porter (1998, 342 y 347) reconoce que los beneficios de cooperar deben ser mayores que el
costo de hacerlo. Justifica la cooperacién en términos de costos de transaccion. Los costos de la
cooperacion pueden ser: costos por coordinacién (de eslabonarse con otros), costos por
comprometerse (de sacrificar alternativas mejores) y costos de inflexibilidad (ya no poder

cambiar).

Con el advenimiento de la innovacién como ventaja competitiva a ser impulsada por las
empresas y naciones, Martin (2005) focaliza sus estudios en una “Especializacion economica
local”, buscando con ello la mejora de procesos de diferenciacion e integracion regional. Y
Ascheim y Gertler (2005) por su parte promueven el Concepto de “Sistemas regionales de

innovacion” donde los clusters son protagonistas.
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c) Teorias que reconocen la Colaboracién Interempresarial.

Las teorias que reconocen la C.l. como constructo y generan variables en torno al mismo en
la etapa de la conformacion de un cluster, la explican a manera de interacciones voluntariosas,

intencionales y afectivas.

North (1990) habla entonces de su “Teoria corporativista” impulsando en ellas las practicas
de rendicion de cuentas, la transparencia, la dotacion de reglas y las mejores herramientas de

gestion y organizacion.

En contraposicion a teorias de corte racionalista de la época, Schmitz (1992, 1997) promueve
su Teoria del sustrato comin” para hablar de actitudes y valores que deben tener en comun los
empresarios y las empresas trabajando en los clusters. Fine (2001) habla de la conveniencia de un

nuevo “Capital social” en torno a los clusters.

Noteeboom (2002) aborda esta corriente de pensamiento estudiando las actitudes, las
motivaciones e intenciones que deben expresar los presidentes, directivos, consejeros y miembros

de los clusters. Habla de la confianza intencional como impulsora de la colaboracion.

La Teoria de la competencia microeconémica de Ketels (2006) revisa los procesos y
procedimientos requeridos para una buena conformacién de las iniciativas de cluster. Esta teoria
en su exposicion original cae en la segunda categoria. Sin embargo en Ketels y Memedovic
(2008) se reconoce que la colaboracion voluntariosa —“purposeful collaboration” multiplica el

desempefio positivo de los clusters y evita que las actividades en un cluster se burocraticen.

Revisadas estas teorias puede sefialarse que son escasas las teorias que hablan de la C.l.como
constructo, razén por la cual esta investigacion busca comprobar la importancia de este en la
C.C.
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2.5 Las Iniciativas de Clusters.

Los clusters en un principio se desarrollaron en forma natural como en el caso de la Emilia-
Romagna y la llamada Tercera Italia (Brusco, 1989, 1990. Becattini, 1989, 1990), en el sector
automotriz en Detroit, en los vifiedos de Napa Valley o en Silicon Valley en torno a las
tecnologias de la informacion, éstos ultimos en California. Posteriormente son foco de una
politica de desarrollo regional y dan lugar a las llamadas “Iniciativas” de cluster (I.C.) como el de
Bangalore, India en la industria del software, o el de Grenoble en materia de Nanotecnologia y el
de Toulouse también en Francia para impulsar la industria aeroespacial o el cluster finlandés de

Rétterdam como puerto maritimo.

Los clusters, al ser impulsados por el gobierno, la iniciativa privada y las universidades y
centros de investigacion de una region o localidad con mirsa a elevar su competitividad y generar
derrama econémica para una region, estrado o municipio recibe el nombre de una Iniciativa de
cluster. Una “Iniciativa” se distingue asi de un cluster naturalmente desarrollado, en cuanto

tienen:

1) Una estructura con un organigrama propios con las posiciones de presidencia, gerencia y

facilitadores de comités.

2) Una forma juridica como Asociacion civil, con protocolos, decretos y convenios de

cooperacion.

3) Unos 6rganos de gobierno via consejos ciudadanos, consejos de direccion, consejos
consultivos con gobiernos corporativos propios. Como puede apreciarse, una I.C. conlleva la
formalizacion y protocolizacion de asambleas, comités de trabajo, cargos y documentos

societarios.

4) Unos medios de financiamiento, via subsidios gubernamentales o via membresia.

Las I.C. constituyen la forma juridica reconocida por los estados en sus politicas de desarrollo
para canalizarles recursos econdmicos sobretodo en sus etapas iniciales de vida complementando

los recursos aportados por las mismas instituciones y empresas participantes mediante sus cuotas.
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Las iniciativas ganan asi en estructura, en estrategia de conjunto, en gobierno corporativo, en
politicas de crecimiento competitivo, en capital social y en aprendizajes (Ascheim, Cooke &
Martin, 2006, 6).

Esta diferenciacion de clusters naturales y las I.C. se distingue también en Nuevo Leon. El
Dr. Roberto Batres, catedratico del Tec de Monterrey (Foro de competitividad, Junio 2010)
menciona que en esta ciudad se desarrollaron el cluster cervecero, el del vidrio y el del acero
entre otros; precursores de las iniciativas que han surgido en este tltimo lustro 2005-2009 durante
el Gobierno estatal de Natividad Gonzélez Paras.

2.6 Aportacion de los clusters a la competitividad

Diversos enfoques y estudios estdn dedicados a como los clusters pueden apoyar los esfuerzos
de los paises y regiones por mejorar su competitividad. Porter define competitividad de una

region como “la productividad que las companias en la region pueden lograr” (Kettels, 2005).

Porter (1990) sostiene en su obra “La Ventaja Competitiva de las Naciones” que la diversidad
e intensidad de las relaciones funcionales entre empresas explican la formacién de un complejo
productivo y su grado de madurez. Estas relaciones se refieren a los cuatro puntos del diamante,
es decir, a la intensidad de las relaciones con las instituciones de apoyo, con los productores de

insumos complementarios, con los proveedores de insumos y los factores especializados.

Porter, en efecto, clarifica el desarrollo competitivo de una region y el surgimiento de un
cluster a través de su modelo de diamante competitivo. Ver figura 2.3. Este se compone de cuatro
factores en continua interaccion: 1) factores de demanda y 2) factores de oferta, 3) estrategias
competitivas y grado de rivalidad entre empresas locales y 4) el apoyo de industrias e
instituciones de soporte. A mayor interaccion de estos cuatro factores decia Porter, mas

productividad y competitividad se derivan para las regiones o paises. Es muy posible que Sasuolo
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en lItalia, ciudad productora de pisos cerdmicos y un distrito industrial reconocido represente el

mejor ejemplo explicado por este modelo.

A continuacion se explican cada uno de los cuatro factores.

Factores de Oferta. Los factores de oferta van desde los activos tangibles, tales como la
infraestructura fisica, hasta la informacion, el sistema legal y los institutos de investigacion
propios de las universidades a las cuales recurren todas las empresas en el area, sean 0 no
competidoras. Para aumentar su productividad y competitividad, los factores deberan mejorar su
eficiencia, su calidad y, en ultima instancia, su especializacion en aquéllas areas que los clusters

requieran para operar.

Fig. 6. El Modelo de Diamante de Michael Porter.

Estrategias competitivas
y grados de Rivalidad

|

« Ambiente local
favorecedor de inversiones
y mejora continua

Condiciones de | . . competencia vigorosa . | Condiciones de
Oferta entre empresas locales Demanda

« Calidad

« Costo

+ Diferenciacion « Consumidores estrictos
demandando productos y
servicios sofisticados
+ Segmentos

er; C“I‘_gﬂzg deoir':;ol‘c’;‘:lzz _ _ especializados servidos
P Industrias relacionadas y globalmente

de soporte « Clientes pioneros que
anticipan preferencias

* Clusters regionales

Fuente: Porter (1998,33)
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La estrategia y rivalidad de las empresas. Tiene que ver con las reglas, normas y los
incentivos que imperan con el tipo y la intensidad de la rivalidad local. Las economias con baja
productividad se caracterizan por empresas con poca rivalidad local. No hay alicientes para
superarse. Las empresas colaboran poco en cuanto son celosas de lo que hacen y en razén que
todas hacen practicamente lo mismo. Las guerras de precio son inevitables. Las empresas
mantienen bajos los salarios para competir en los mercados locales y extranjeros. De esta forma,

las empresas se acostumbran a realizar una inversion minima en estas localidades.

En consecuencia, para que la region eleve su productividad las empresas deben desarrollar
estrategias de costo total bajo, lo cual exige mejorar la eficiencia de manufactura y la prestacion
de los servicios. La mayor calidad y diferenciacion de los productos debe ser una constante. La
competencia debe desplazarse de la imitacion a la innovacion y de la inversion baja a la inversion
elevada, no sélo en activos fisicos sino también en intangibles (ej. en destrezas, en tecnologia).
Los clusters, de acuerdo a Porter (2011) juegan un papel importante en estas transiciones al tener

su mirada puesta en clientes de mayor nivel de demanda y exigencia.

Condiciones de la demanda. Las condiciones de la demanda estan vinculadas a una mayor
competencia basada en la diferenciacién. Las economias de poca productividad se enfocan
fuertemente en los mercados extranjeros ofreciendo insumos con bajo nivel de procesamiento.
Para progresar sin embargo, se deben desarrollar mercados locales méas exigentes. La presencia o
surgimiento de clientes nacionales sofisticados y exigentes presiona a las empresas a su mejora
continua y a satisfacer multiples segmentos del mercado donde las empresas se pueden
diferenciar. En una economia global, la calidad de la demanda local importa mucho mas que su

tamano.

Industrias afines y de apoyo. Ingresar a un cluster brinda a sus miembros un acceso mas facil
y/o de menor costo a materias primas especializadas, sean componentes, maquinaria, servicios a
empresas y de personal. El cluster se convierte asi en un aglutinador de proveedores locales

competitivos. Si no se cuenta con ellos, el cluster debe buscar como desarrollarlos.

44



Disponer de insumos suministrados por miembros del cluster puede implicar menores costos
de transaccion que si se obtuvieran de fuentes distantes. La cercania ayuda a minimizar el costo
de los inventarios y elimina el alto costo y las demoras de la importacion. Con la cercania se
facilita la comunicacion y el compromiso proveedor-cliente. La cercania es especialmente valiosa

cuando se trata de desarrollar tecnologias y productos innovadores.

El acceso a los insumos dentro de un cluster también es a menudo, mas eficiente o eficaz que
la integracion vertical. Cada empresa puede vender sus productos a uno o mas clientes y surtirse
de dos 0 mas proveedores. En conjunto, el cluster reconoce oportunidades diversas de mercado
que pueden atenderse simultdneamente. Diversas industrias entran en juego, sobretodo cuando
con frecuencia recurren a insumos comunes 0 muy parecidos que expanden las oportunidades de

investigacion y desarrollo para los proveedores.

¢Cémo se gestan los clusters a la luz del modelo? Son una manifestacion de estas cuatro
aristas del diamante, esto es, la interaccién de las cuatro fuentes de competitividad mencionadas.
Esto explica que en determinadas regiones cada arista y todas en conjunto se beneficien
mutuamente creandose las condiciones para que surjan varios clusters a manera de iniciativas.

Estos a la vez influyen en el resto de los factores en un proceso dindmico de desarrollo industrial.

En concreto, los clusters afectan la competitividad en tres sentidos basicos:
e aumentan la productividad de las empresas y de las industrias a las cuales pertenecen;
e mejoran la capacidad de innovacion de empresas e industrias;

e estimulan la formacion de nuevas empresas que amplien y profundicen las ventajas

aportadas por el cluster.
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Para fomentar la innovacion y la productividad en diversos paises, Porter (1998) promueve
activamente con sus Gobiernos la adopcion de los clusters como ejes de desarrollo competitivo e

instrumentos de politica de clusters, dado que propician:
e Laatraccion de empresas competitivas y el surgimiento de otras nuevas.
e Laincorporacion de mano de obra especializada.
e Lacreacion de empleos productivos y el desarrollo de capital intelectual.
e El desarrollo conjunto de tecnologias, huevos productos y procesos.
e Labaja de costos directos e indirectos con el manejo de precios competitivos.
e Laexportacién y la penetracién de nuevos mercados de mayor valor.

e La rentabilizacion de las empresas como el fortalecimiento de instituciones

participantes.

El mejor ejemplo de un cluster automotriz exitoso corresponde al CEAGA de Galicia que se
describird en el siguiente capitulo. Y en Latinoamérica Perego (2003, 68) habla de la
competitividad impulsada en las PYMES de Argentina cuando los clusters como agrupamientos
industriales son fomentados. Su trabajo aporta recomendaciones sobre el desarrollo de los
denominados Agrupamientos Productivos en forma similar al cluster de la Emilia Romagna en

Italia, como una estrategia para el mejoramiento de la competitividad de estas organizaciones.

“El intento de transferir el "modelo de Emilia” a los "clusters” de PYME de
Sudamérica se basa en asumir que son los contextos locales los que han de orientar las
acciones locales, y que las intervenciones desde arriba, destinadas a reproducir paradigmas
especificos (como estados industriales, "incubadoras"”, parques cientificos o tecnolégicos,
etc.) pueden fracasar facilmente. EI modelo se utilizd, pues, basicamente, como una directriz
conceptual, y se fue adaptando continuamente, basandose en las condiciones iniciales locales
y en las reacciones de las contrapartes involucradas.

Por estas razones, y siguiendo una practica establecida en lItalia, la secuencia de
acciones emprendidas comenzd con la organizacion (conjuntamente con las asociaciones

empresariales locales) de seminarios de concienciacion sobre las limitaciones de los
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productos y procesos actuales, en cuanto a calidad, flexibilidad y eficiencia. Después, se
intentd la colaboracion entre empresas y entre éstas y las universidades, centros publicos de
investigacion, laboratorios tecnoldgicos locales, y con empresas extranjeras participantes en

el proyecto”.

La aportacion de una politica de cluster a la competitividad en la practica sin embargo es
débil. Ilturrioz et al. (2005, 35) estudiando casos de clusters en Euskadi sefialan que los
beneficios de éstos se han dado hasta el momento en forma limitada a nivel operativo generando
un capital social limitado. Los autores sefialan que no se han generado proyectos estratégicos ni
mucho menos una elevacion de la competitividad de los cluster. La razon se debe a la poca
interrelacion estratégica mantenida por estas empresas en su cadena de suministro, una baja
cultura participativa, baja transparencia de informacion estratégica con una limitada toma de

decisiones grupales y una baja institucionalizacion de las mejores précticas de gestion.

2.7 Factores fundamentales en un cluster

Las definiciones de los clusters vistas nos arrojan tres factores basales de éxito o cimientos
conceptuales que coadyuvan al desarrollo de los clusters, como, 1) las Economias de
Asociatividad producidas, 2) la Colaboracién interempresarial e interinstitucional espontanea y
genuina, 3) el Capital social generado por el hecho que van creciendo en unidad organizacional y
en gobierno corporativo. (Garcia, J. A., Cervera, J.P., Cabrera, S., 2007). En la investigacion de
SEDEC (2009) sobre el proceso de conformacién del CLAUT — Cluster automotriz de Nuevo

Ledn, se confirman la presencia y relevancia de estos factores.

Economias de Asociatividad (E.A.). Cabe aclarar que el tema de la asociatividad no es
reciente. Desde 1919 Alfred Marshall (1919, 1930) ha subrayado la tendencia a conformar
compafiias de diverso tamafio, distritos industriales especializados. No es sino hasta época
reciente sin embargo, que al documentarse los agrupamientos de empresas en la llamada Tercera

Italia (Piore y Sabel, 1984. Sabel, 1989), a manera de distritos industriales que la Teoria de
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Marschall cobra fuerza bajo la forma de teorias Neo-Marshaliana (Ver Ascheim, Cooke &
Martin, 2006, 5).

Asociatividad puede definirse como el mecanismo de cooperacion entre empresas de diverso
tamafio, mediante el cual cada empresa participante mantiene su independencia juridica y
autonomia gerencial frente a otros participantes, decidiendo voluntariamente participar en un
esfuerzo conjunto para buscar uno o varios objetivos comunes (Lopez y Pérez, S., s.a.; Perego,
s.a.). Un cluster es una organizacion que alberga via asociacion o representacion a otras
organizaciones humanas de propdsitos especificos propios. Dichas organizaciones se afilian o
unen al cluster. Son instituciones gubernamentales, universidades y/o centros de investigacion

como también empresas publicas y privadas.

Si mediante la asociatividad se da lugar a una nueva organizacion y por definicion esta es
esencialmente un sistema cooperativo, la asociatividad supone, implica y requiere de la
cooperacion. La literatura sobre clusters es prolifica en términos de cémo las partes deben
cooperar para asegurar economias de asociatividad o de aglomeracion. La cooperacion supone
una serie de encargos, responsabilidades y contenidos que requieren una interaccion programada
con otros puestos o departamentos a fin de avanzar hacia el objetivo. Sin embargo la
formalizacion de las responsabilidades, las politicas y las reglas establecidas de cooperacién no
bastan para que una organizacion cumpla con sus fines (Rodriguez Porras, 2005, 51).

La asociatividad en un mundo empresarial mas global, dindmico, tecnificado y especializado
da lugar a diversos tipos de alianzas en la forma de joint ventures, asociaciones profesionales,
redes empresariales o networks, encadenamientos productivos, clusters y varias de estas a su vez
en nuevos distritos industriales. Estas diversas formulas, en general, modifican estructuras
industriales verticales (empresas integradas hacia los clientes) y rigidas por arreglos cooperativos
verticales y horizontales a lo largo de cadenas de valor, optimizando costos y una atractiva
utilidad agregada via agrupaciones, encadenamientos industriales y clusters (Porter, 1990). Los

conceptos de economia espacial, economias de asociatividad o aglomeracion son frutos
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identificados gracias a la ubicacion concentrada y asociacion formalizada de sus miembros
(Krugman y Obstfeld, 1991). Esta relacion formal da frutos de eficacia organizacional, de
resultados tangibles en beneficio de la regién donde se anidan, a manera de costos de transportes
ahorrados, menores tiempos de investigacion, desarrollo para lanzamientos mas cortos “timed-to-
market” y la mejora generalizada en la utilizacion de la capacidad tecnolédgica y productiva de las

empresas participantes.

Colaboracion Interempresarial (C.l.). Esta investigacion estudia la colaboracion
interempresarial y su importancia en los procesos de asociatividad. Colaboracion no es usada
como sinénimo de la cooperacion. Colaboracién se entiende como el proceso voluntarioso y
actitudinal de indole estratégico y caracter espontaneo (Rodriguez Porras, 2005, 70) por el cual
dos 0 mas aliados o asociados deciden y convienen en establecer un Bien Comun el cual se
comprometen a alcanzar, invirtiendo toda clase de recursos, entre ellos su tiempo, financieros,

fisicos, tecnoldgicos y organizacionales para hacerlo realidad.

Austin (2003, 65) habla que la colaboracién como proceso pasa por tres etapas:

e la Filantropica o inicial, la Transaccional y la de Integracion. En la primera una
empresa se acerca a otra u otras solicitando su colaboracion. La otra empresa la otorga

como favor; por tanto la transferencia de recursos es unidireccional.

e En la segunda etapa, Transaccional, la colaboracion y compromiso se dan ya en ambas
direcciones a favor de un ganar-ganar, llevada adelante primordialmente a niveles

directivos para equilibrar los favores.

e En latercera etapa, las organizaciones se identifican con su mision, colaboran de lleno
a través de varios puntos en la jerarquia y establecen objetivos de creciente
importancia para sus respectivas estrategias. La nobleza y eficacia de sus cometidos
atraen a otros a unirse. Es este Gltimo grado de colaboracién al que aludimos en esta

Tesis.
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En esta linea, Noteeboom (2002) aclara que la colaboracién es un acto intencionalmente
afectivo y relacional y Ketels (2008) enfatiza que debe ser voluntarioso y lleno de proposito.

La C.I. en términos del modelo de Pérez Ldépez (1979) es una dimension que otorga
“Atractividad” a las organizaciones, entendida la “atractividad” como la capacidad de un grupo u
organizacion de atraer miembros, de impulsar su desarrollo como también las relaciones
interpersonales, espontaneas y colaborativas de cara a un fin. Y la “atractividad”, dice Pérez
Lépez (1979), inspira y satisface motivaciones internas de logro, de autoestima y de satisfaccion
personal y grupal para postergarla, favoreciendo que sus individuos se apoyen y decidan como

equipo la mejor forma de lograr metas de alto valor para todos sus miembros, actuales y futuros.

La C.lI. se manifiesta via relaciones francas, honestas, de confianza y espontaneas de trabajo,
via comunicaciones francas y directas a diversos niveles de las empresas e instituciones
involucradas, via valores y practicas de negocio compartidas que facilitan sus avances, via mayor
orgullo por la regién y visiones comunes de progreso y prosperidad, entre otros patrones de
conducta aprendidos a lo largo de su interaccion.

Capital Social (C.S.). Etkin (2007, 10) define el Capital Social como una filosofia inclusiva
de gestién en la que varias empresas deciden acometer juntos proyectos econémico-sociales que
elevan la calidad de vida de ciudades y regiones enteras. Y que para ser eficaces viven un nivel
alto de confianza y de compromiso mutuo. El capital social crece asi mediante aprendizajes
grupales, nuevas précticas de gestion, un mayor nimero de asociados, relaciones de valor y
contactos que se suman a la misién del conjunto, una red creciente de negocios mutuos fincada en

la confianza y la cooperacion (Ascheim, Cooke & Martin, 2006, 6).

Para Etkin (2007) el Capital Social recoge conceptos humanos y sociales como la
colaboracion, solidaridad, confianza, transparencia, equidad y la plena vivencia de valores éticos

qgue aseguran: los comportamientos de integridad en el personal, la identificacion de los
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miembros por la mision de la organizacién y la vocacion social de ésta velando por que cada

institucion involucrada obtenga éxito con la asociacion y logre a su vez sus propios fines.

Etkin reconoce que una organizacion es colaborativa cuando se basa en la confianza mutua de
sus miembros. Y la confianza se da solo en una dimension no formalizable de las organizaciones.
La confianza es resaltada por Ketels et al. (2006, 30) cuando su investigacion arroja que la

confianza esta positivamente relacionada con el éxito de los clusters en paises avanzados.

Las actitudes, los valores, la presion social, las normas grupales no escritas propias de la
cultura organizacional, se encuentran en la misma dimension informal o espontanea. En
consecuencia el capital social es un activo organizacional que surge de un liderazgo inspirador de
bien comin como de un liderazgo practico y ejecutivo fijador de normas y practicas de gestion
formalizables via una vision, objetivos y codigos de participacion, como via normas informales
enraizables en la cultura organizacional acerca de como los miembros deben decidir, avanzar,
aprender, consolidar y cuidar su obra empresarial social para que siga creciendo y fortaleciéndose

a futuro.

Podemos representar un cluster de acuerdo con el modelo siguiente. Anderson (2005) expone
que hay tres elementos fundamentales en un cluster: una infraestructura, agrupamientos de
empresas y empresas ancla en la punta de la pirdmide, asi como tres factores basales de éxito: la
asociatividad competitiva, la colaboracion eficaz y el capital social generado. Estos tres
elementos y tres factores dan cuenta de clusters exitosos, bien conformados y prosperos. En la
figura 7 se muestra la interrelacion entre estas tres competencias basales y en la figura 8 los
elementos bésicos de un cluster integrado verticalmente como ocurre en uno automotriz para

conformarse, crecer, fortalecerse y transcurrir de una etapa de vida a la otra.

Los elementos fundamentales de una I.C., verticalmente constituida, se explican de la

siguiente manera:
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e Una infraestructura de apoyo representada en el fondo de la piramide y formada por
universidades, centros de investigacion, entidades gubernamentales federales, estatales y

municipales, firmas consultoras, ONG’s y otras instituciones de apoyo.

Fig. 7. Los tres factores basales interrelacionados

=

3. CAPITAL SOCIAL 1. ASOCIATIVIDAD

2. COLABORACION

Fuente: Disefio propio

e Una serie de alianzas y agrupamientos de empresas y asociaciones empresariales que
forjan redes de negocio y cadenas de proveedores-clientes que constituyen los niveles

Ilamados Tier 1, Tier 2 'y Tier 3, si hubiere.

Ecotec (2003, 22) identifica a su vez tres factores basales de éxito: 1) Redes de trabajo y
Sociedades (Networks and Partnerships), 2) una base de fuertes competencias (Skill Base) y 3)
una capacidad para investigar, desarrollar e innovar (Innovation and R&D capacity). En relacion
al primer punto este estudio sefiala que “Los clusters exitosos crean fuertes redes de trabajo y

sistemas de relaciones “embebidos” localmente”.
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Fig. 8. Elementos basicos de un cluster integrado

MERCADOS DE
MAYOR VALOR

REGION O PAIS A

3. CAPITAL SOCIAL

1. ECONOMIAS DE
ASOCIATIVIDAD

PROVEEDORES DE INSUMOS
Y SERVICIOS

PROVEEDORES DE FACTORES BASICOS
PARA EL DESARROLLO

(Recursos Humanos, Financieros, Tecnologias, Universidades,

entros de 1&D, Instituciones gubernamentales, Clima de negocios)

2. COLABORACION )
INTEREMPRESARIA

Fuente: Garcia, Cervera & Cabrera (2007)

Adicionalmente la confianza y las relaciones interpersonales — entiéndase informales- estan
fuertemente desarrolladas proveyendo al cluster un grado alto de capital social, esto es, de valores
culturales enfocados a un propdsito comun. Y agrega: “El valor de las redes informales, basadas
en relaciones sociales facilita la transmision de conocimientos en todo el cluster”. El estudio
concluye que estas relaciones informales de colaboracion promueven el intercambio de
informacién mas que en el otro sentido, que el intercambio de informacion y conocimientos es lo

que ayuda a la colaboracion (Ecotec, 2003, 23).

2.8 Laconformacién dentro de las etapas de vida de un cluster

Segun diversos autores los clusters estan sujetos a un ciclo de vida Ecotec (2001), la de
Rosenfeld (2002), la de Feldman y Francis (2006), la de Garcia y Gonzalez (2008) y la de
Proexpansion (s.a.). Un ciclo consta de varias fases que se van dando a lo largo del tiempo. Las
fases o etapas describen un patron de comportamientos que usualmente recorre todo cluster desde

su inicio. Puesto que un cluster agrupa diferentes actores que establecen redes de contacto entre
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si, no deben pensarse como entidades pasivas sino, por el contrario, como entidades activas y

cambiantes interactuando con su entorno y entre sus miembros (Proexpansion, s.a.).

Los cluster pueden categorizarse a la luz de sus etapas de vida. Muestran por supuesto un
patron de comportamientos especificos en cada etapa si se pretende que sean exitosos. Los
miembros y en general los interesados en el desarrollo y la promocién de una iniciativa de cluster
pueden aprovechar los rasgos o comportamientos para verificar si van por el camino correcto,
dando pasos acertados conducentes al crecimiento deseado. La mayoria de los autores distinguen
cuatro etapas en la vida del cluster, aunque hay autores que incluyen una etapa de pre-

conformacion.

Resulta indispensable por lo tanto, tener claras estas etapas del ciclo de vida a la hora de
planear una estrategia de cluster que dirija y coordine voluntades y esfuerzos hacia un bien
comun. La etapa de vida en la cual se encuentre la agrupacion determinara en gran manera hacia
donde deben conducirse los objetivos y las metas de una asociacion. Tal y como lo sefialan
Garcia y Gonzélez en su estudio sobre el cluster automotriz de Aguascalientes, México: “Es
necesario considerar que las estrategias varian de un cluster a otro, por lo que debe buscarse un

traje a la medida segun se encuentre su ciclo de vida”. (Garcia & Gonzalez, 2008, p. 15).

Ciertamente, cada cluster posee caracteristicas y circunstancias muy particulares de acuerdo
con la region en la que se encuentra, los mercados meta a alcanzar, el tipo de productos y
servicios que ofrezca y por supuesto las empresas e instituciones que lo forman. Sin embargo, al
hablar de estrategia se debe tomar en cuenta la fase de ciclo de vida aunado a todos estos factores,
con el fin de orientar los esfuerzos y los objetivos en una direccion certera que ayude al

crecimiento posterior tanto de la agrupacion como de sus integrantes.

La presente tesis precisamente estudia los factores criticos de éxito que impulsan la C.1. en la

etapa de la conformacion de un cluster, estudiando el caso del CLAUT. La tesis debe aclarar por
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tanto qué se entiende y donde se sitla la etapa que Ilamamos de conformacién y por qué es
importante estudiar los clusters en esta etapa o fase.

Esta tesis toma de la clasificacion de Feldman y Francis (2006) sobre las etapas del ciclo de
vidas de un cluster, que la etapa de desarrollo o conformacion es una etapa de auto-organizacion,
en la que la calidad de la interaccion -la confianza y la integracion -entre emprendedores,

instituciones, recursos y empresas [se gesta] y profundiza.

Hay, sin embargo, varias clasificaciones existentes en la literatura. Aqui describiremos cinco:
la de Ecotec (2001), la de Rosenfeld (2002), la de Feldman y Francis (2006), la de Garcia y
Gonzalez (2008) y la de Proexpansion (s.a.), esta ultima a la luz de las interacciones que ocurren

en sus miembros.

La firma de consultoria Ecotec sefiala que “los clusters son dindmicos y tienen un ciclo de
vida reconocible”, el cual plantean de manera sencilla como un proceso ciclico de cuatro etapas.

Las etapas que proponen son las siguientes:
e Clusters embridnicos. Aquellos en etapas tempranas de crecimiento.
e Clusters establecidos. Aquellos en los que se percibe potencial de crecimiento posterior.

e Clusters maduros. Aquellos que son estables o que encontraran dificultad para su

crecimiento posterior.

e Clusters en declive. Aquellos que han alcanzado su maximo punto y estan decayendo. En
esta etapa, a veces, los clusters son capaces de reinventarse a si mismos (Ecotec Research
and Consulting, 2001, p. 11).

La clasificacion de Rosenfeld (2002) propone una muy similar a la de Ecotec, pero incluye
algunos detalles que nos ayudan a entender la evolucion de las diferentes fases de desarrollo.

Rosenfeld menciona lo siguiente:
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e Etapa embrionica: Disparada generalmente por innovaciones, invenciones o inversiones
hacia dentro de una region, emprendedores que Se unen en conjunto con grandes

empresas para asociarse.

e Etapa de crecimiento, en la cual los mercados se han desarrollado lo suficiente para
emerger, atraer imitadores y competidores, todos desarrollando una cultura

emprendedora a favor de la region o industria.

e Etapa de madurez, cuando los procesos o servicios se han vuelto rutinarios dentro del
cluster, en la cual nuevos imitadores entran al mercado y los costos se convierten en una

ventaja competitiva clave.

e Etapa de decaimiento cuando los productos se vuelven completamente reemplazables por

otros de menor costo o por sustitutos mas efectivos (Rosenfeld, 2002, p. 6).

La tercera clasificacion, la de Feldman y Francis (2006), se expresa en tres fases:

e La fase emergente, incipiente 0 embrionaria: una fase donde la innovacion es disparada
por emprendedores en circunstancias usualmente de crisis exdgenas. Los emprendedores

se vinculan entre si y con las universidades y el Gobierno.

e La fase de desarrollo: una etapa de auto-organizacién en el cluster, en la que la

retroalimentacion y apoyo entre instituciones, recursos y empresas, se profundiza.

e La fase de maduracion: cuando el cluster funciona con normalidad, se da fuerte la

innovacion y un emprendedurismo promotor hacia un nuevo ciclo.

En este punto, Nooteboom (2006) puntualiza que hay una Fase Terminal, de Transformacién

o de des-clusterizacion, una etapa de redefinicion o finalizacién del cluster.

Garcia y Gonzélez (2008) presentan una cuarta version del ciclo de vidas con cinco etapas:

e Cluster emergente: Las compafiias de la region comienzan a cooperar entre si

estableciendo ligas de negocio y conectividad.
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Cluster en desarrollo: La interconexion de compafias comienza a atraer nuevos agentes
econdémicos al desarrollar una imagen propia. Se establece una etiqueta facilmente

identificable de la actividad comercial que ahi se desarrolla.

Cluster maduro: En esta etapa, las ligas de negocios se expanden més alla de la region
béasica de influencia. Se establecen lazos con otros clusters del mismo sector comercial o
de otros. A nivel interno, se generan nuevas empresas y asociaciones entre los miembros

de la agrupacion.

Cluster en transformacion: Los mercados se transforman, surgen nuevas tecnologias y
nuevos procesos. Para sobrevivir como organizacion, el cluster puede adaptarse a nuevos
mercados, enfocarse en nuevos productos o servicios, o0 bien, crear nuevos clusters

haciendo uso de los recursos que ya ha desarrollado. (Garcia & Gonzélez, 2008, p. 7)

Proexpansion (s,a) ofrece una categorizacion basada en la calidad de las interacciones de sus

actores. Las fases de desarrollo que propone son las siguientes:

Cluster Incipiente: Inicia su formacion en torno de un recurso predominante en un area
geografica especifica. Hay un acercamiento entre posibles miembros. Las relaciones entre

los actores son débiles, de presentacion y conocimiento mutuo.

Cluster Articulado: Se da en razon de la presencia de una empresa ancla que atrae a otras
a unirse. Al aumentarse la actividad comercial facilita la organizacion vertical de la
produccion eslabonandose hacia el mercado. Se habla de una cadena productiva o de

valor gue se entiende y colabora hacia un objetivo comun.

Cluster Interrelacionado: La actividad se incrementa y la cadena se exige mas como una
sola entidad. La interaccion y la comunicacion son continuas a través de relaciones de
confianza. Hay fuertes relaciones productivas, comerciales y sociales. Se da un desarrollo
normativo buscando mayor identificacion de los miembros con su objetivo comun. Hay

interaccidn con otras instituciones académicas y cientificas.

Cluster Autosuficiente: Se habla de un cluster competitivo y maduro. EIl capital social es

importante. La innovacién ayuda a la autosuficiencia frente a la demanda como al resto de
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los factores que apoyan el crecimiento continuo del cluster hacia la exportacion. Los
miembros de alta calidad compiten, cooperan y colaboran. El cluster se ve como un

proceso y movimiento empresarial integrador e institucionalizado.

Ahorg, si la C.1. es una variable clave en el proceso evolutivo de un cluster, la determinacion
de las etapas de vida de un cluster puede explicarse a la luz de esta variable. Por ello esta
investigacion desea aclarar una nueva version donde se aclara la etapa de la confomacion de un

cluster:

12, Etapa Incipiente / embribnica:

e Empresas e instituciones con capacidades técnicas, legales, administrativas y
culturales se instalan en la region y se comunican entre si.

e Se establecen vinculos tempranos de colaboracidon entre los actores de la region.

e Se comparte informacion de oportunidades y amenazas a la luz de las fortalezas y
debilidades de los miembros.

e Se nombra un presidente del cluster, generalmente una persona de alto prestigio

en el sector. Esta a su vez convoca a un consejo o comité directivo.

o El cluster solicita al gobierno municipal, al estatal, a las instancias federales como a
la banca de desarrollo, fondos previstos para la promocion de agrupamientos industriales.
¢ Se nombra un presidente y un gerente con un perfil idéneo: visionario, integro y de

alta reputacién, involucrado y confiable, muy préctico y generador de resultados.

228, Etapa en Desarrollo o en Conformacion:
e Las compafiias comienzan a colaborar de manera organizada, establecen un
ideario y un convenio de participacion.
o El cluster atrae nuevas empresas e instituciones las cuales se integran a la
agrupacion. Se implanta un proceso de seleccion para garantizar que los nuevos
socios se avengan a la filosofia de trabajo de los socios fundadores.
e Se establecen y consolidan comités de trabajo en torno a proyectos estrategicos.
e Hay aprendizaje mutuo y capital social inicial que fortalece la union y la gestion del
cluster.
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e Se desarrolla una marca e imagen propia del cluster.

e Existe gran potencial de crecimiento posterior. Hay gran entusiasmo, sinergia y
generacion de innovaciones.

o Se ofrecen productos y servicios especializados de alto valor agregado que son

exportados.

32 Etapa de Expansion:

o Se establecen conexiones con otros clusters a nivel regional, nacional e

internacional. Las exportaciones como cluster aumentan.

e Los productos y servicios se mejoran continuamente. Las compafiias aprovechan
laboratorios de investigacion y desarrollo para innovar.

e La colaboracion se expresa en forma intercompafiias (empresa a empresa).

e Internamente, se generan nuevas empresas y asociaciones. Se estrechan

relaciones con otros clusters.

e La colaboracidn, las interacciones frecuentes y la confianza reinan entre los

miembros y entre las instituciones. El capital social en términos de practicas de trabajo

compartidas se generalizan en todo el cluster.

48, Etapa de Transformacion:

e Los mercados cambian, surgen nuevas tecnologias y nuevos procesos.

e Los productos y servicios se vuelven completamente reemplazables.

o Los clusters se transforman, se crean nuevos a partir de activos existentes o bien
se adaptan a las nuevas formas del mercado.

e La colaboracidn entre clusters facilita el intercambio de las mejores practicas antes

de desaparecer el cluster maduro.

Solvell et al. (2006) reconoce que toma tiempo para que una agrupacion empresarial obtenga
resultados; esto dependera también, en gran medida, de factores externos a la asociacion, como
los mercados, las condiciones econdmicas y regionales y el rol del gobierno, por mencionar

algunos. Sin embargo, en cada etapa de vida del cluster existen factores criticos de éxito a
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considerar para el 6ptimo funcionamiento del mismo (Ketels, Lindgvist & Sélvell, 2006, p.53). A

continuacidn se describen algunos de los factores criticos de éxito.

2.9 Factores de éxito en la conformacion de clusters

Una investigacion de la literatura cientifica nos arrojé diversos factores criticos de éxito en la
conformacién de un cluster. Los factores fueron catalogados en enddgenos y exdgenos a la
colaboracion interempresarial segin Ketels, C., Lindqvist, G., & Sélvell, O. (2006), Nadvi
(2009), Osama & Popper. (2006), Pérez Aleman (2005), Rosted (2002), Sélvell (2008), Schilling
(2005), entre otros consultados.

Factores enddgenos: a) el proceso de seleccion de las empresas, b). las reglas consensuadas de
participacion, c). el liderazgo del primer presidente del cluster, d). el liderazgo del primer gerente
del cluster, e). la motivacion de la alta direccion por el bien del cluster, f) el intercambio de
informacidn y conocimientos estratégicos, g). el nivel de confianza mutua alcanzado, h). el nivel
de entendimiento mutuo expresado en el lenguaje de negocios entre las partes, i). la existencia de
una estrategia de cluster aceptada por todos, j). el compromiso de recursos relevantes (ejecutivos
de alto nivel, presupuesto), k). el funcionamiento de los equipos o comités mixtos para llevar a
cabo el trabajo conjunto, 1). la fijacion de incentivos asociados al logro de los objetivos, m). la
creacion de mecanismos para resolver conflictos y n). la prevencién de situaciones por las que

deben terminar la sociedad.

Factores exdgenos: z). los valores de tipo empresarial prevalecientes, y). el estilo de liderazgo de
los directores miembros involucrados, x). el rol facilitador del gobierno, w). la existencia de una
politica de gobierno explicita a favor del desarrollo de los clusters, v). la cercania de
universidades y centros del conocimiento, u). la edad promedio de los DG., t). su ultimo grado de
estudios, s). el grado de experiencia del DG en su sector; r). la preexistencia de estrategias
individuales, p) el nivel de practicas de nivel estratégico que presenta cada empresa, 0). el clima

de negocios prevaleciente en la region.
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De todos estos factores claves hemos elegido para esta investigacion los siguientes como
variables independientes:

e X1: Intercambio de informacion y conocimientos estratégicos (1.E.). Enddgena.
e X2: Reglas consensuadas de participacion (R.C.). Endégena.

e X3: Preexistencia de estrategias individuales (P.E.). Ex6gena.

e X4: Proceso de seleccion de empresas (P.S.). Endogena.

e X5: Rol facilitador del gobierno (R.G.). Exdgena.

e X6: Liderazgo del primer presidente del cluster (L.P.). Enddgena.

e XT7: Liderazgo del primer gerente del cluster (L.G.). End6gena.

e X8: Lamotivacion de la Direccion por el Bien del cluster (M.BC). Enddgena

2.10 Variables impulsoras de la C.1. en este estudio y teorias que las explican.

Las teorias que explican la C.I. a manera de un acto volitivo de los miembros son
basicamente tres y una cuarta de reciente evolucion. La teoria corporativista de North (1990), la
teoria del estrato comdn de Schmitz (1992), la teoria motivacional de Noteeboom (2002) y la

teoria microecondmica re-expresada en Ketels y Memedovic (2008).

La teoria de North (1990) y su “Teoria corporativista” maneja las diversas variables que
propone esta investigacion. Promueve el intercambio activo de informacion (X1) para la solucion
de problemas como para la toma eficiente de decisiones. La fijacion de principios y reglas de
convivencia (X2) ayudan al comportamiento de cada miembro de cara a un desempefio
transparente. El respeto y consideracion a estrategias competitivas en las empresas miembro (X3)
y la implantacion de un proceso claro de seleccién de empresas (X4) con el debido apoyo del
Gobierno facilitando su quehacer (X5) son factores inherentes a los principios corporativos y
finalmente las variables que se relacionan al liderazgo de su presidente (X6), su gerente (X7) y

sus motivaciones de velar por un Bien Comun (X8) son factores contemplados en esta teoria.
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La teoria del sustrato comun de Schmitz (1992, 1997) enfatiza las actitudes y los valores que
deben ser promovidos desde la cuspide para generar con liderazgo y buen ejemplo
comportamientos mas colaborativos en todas las instituciones involucradas. Para esta teoria la
apertura a intercambiar informacién (X1) es una actitud ejemplar que genera confianza basica
para formular principios de convivencia (X2) que sean obedecidos voluntariamente. El cluster se
enriquece con estrategias individuales complementarias (X3), y el ingreso de nuevas empresas
con actitudes similares verificadas a través de un proceso de seleccion (X4). EI Gobierno es un
miembro mas en el equipo (X5). Finalmente las actitudes y valores para ser “comprados” Yy
acatados por los miembros exigen un liderazgo de su presidente (X6) y gerente, (X7) asi como de
la motivacion por el Bien Comun de todos los miembros (X8).

Noteeboom (2002) aborda la relacion existente entre las motivaciones e intenciones a nivel de
la alta direccion, de sus presidentes, directivos, consejeros y miembros con el éxito de estas
organizaciones. La confianza intencional es un disparador de la C.I.. Y esta confianza se
personifica en el presidente del cluster (X6), las actitudes, valores, motivaciones (X8) y
comportamientos que inspira en su gerente (X7), en sus colaboradores como en los directores y
miembros participantes. Estos comportamientos se manifiestan en la manera como intercambian
informaciones (X1), fijan sus reglas de convivencia (X2) y operacién, toman en cuenta las
estrategias individuales de las empresas miembros (X3), los criterios para seleccionar a nuevas

empresas (X4) y las formas y protocolos a ser seguidos para solicitar apoyo al Gobierno (X5).

La teoria de Ketels y Memedovic (2008) supera a la “Teoria microeconémica” expuesta por
Ketels (2006) afiadiéndole variables propias de C.l. Promueve el intercambio activo de
informacion (X1) para la solucion de problemas como para la toma eficiente de decisiones. La
fijacion de principios y reglas de convivencia (X2) ayudan a una activa participacion e
involucramiento de los miembros de un cluster mas sefiala que cuidado debe tenerse de no
burocratizar los procesos. Reconoce que las empresas ancla son importantes para atraer e inspirar
estratégicamente a nuevos proveedores (X3) y que estos grupos se embeben en una region y
generan un proceso tacito de seleccion de empresas (X4) con el debido apoyo del Gobierno

facilitando y colaborando como un participante mas (X5). Finalmente Ketels enfatiza la
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importancia del liderazgo de su presidente (X6) como de su alta direccion (X7) para colaborar

voluntariosamente por un Bien Comun (X8).

En sintesis, las cuatro teorias que reconocen la C.l. como factor decisivo al futuro y viabilidad
de los clusters, las de North (1990), Schmitz (1992, 1997), Noteeboom (2002) y Ketels y
Memedovic (2008) otorgan una mencién explicita y/o implicita a las variables estudiadas en esta

investigacion.

En este capitulo hemos revisado la importancia de los clusters en la dinamica industrial
global. Se describieron las diversas concepciones y teorias existentes en materia de la
conformacién de clusters y entre ellas la evolucion de los clusters naturales en iniciativas
promovidas por los gobiernos. En el estado de Nuevo Ledn este movimiento fue decididamente
empujado por su Gobernador Natividad Gonzalez Paras (2002-2008) con el enfoque de la Coo-
petencia y el concepto inclusivo de la Triple Hélice. Se enfatizé cémo la C.I. -y no la simple y
programable cooperacion interempresarial- es clave al éxito en este tipo de agrupamientos
industriales y hacia el final del capitulo se revisan los factores criticos, enddgenos y exdgenos,
claves en la etapa de su Conformacién y, entre ellos, cuéles son elegidos para ser estudiados en

esta propuesta de tesis doctoral.

2.11 Método para la conformacion de una I.C.

Ecotec (2003) describe para DTI el “Practical Guide to Cluster Development” los factores de
conformacion y la estrategia de construccion de una iniciativa de cluster. Esto en cuanto la
conformacién exitosa de una I.C. debe cumplir con una serie de pasos o etapas claves. EI grupo
Ecotec Research & Consulting Group (2006) y posteriormente Garcia y Gonzalez (2008)

enriquecen el modelo.

Los pasos claves que deben observarse en el proceso de conformacion, son:
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Movilizacién de intereses. Construir interés, confianza, motivacion y participacion

entusiasta en torno a una Red de colaboracion. Se vela por la integracion de los miembros.

Diagnostico. Identificar y definir el cluster y sus lineas de negocio. Diagnosticar fuerzas y

debilidades a la luz de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno

Estrategia de colaboracién. Identificar y priorizar retos y acciones concretadas en la

estrategia del cluster, con la participacion entusiasta de los actores del cluster

Implementacion. Asegurar el compromiso y los mecanismos para consensuar e

implementar politicas

Construccion de relaciones de confianza. Comunicar, consolidar marco de confianza y

valorar la estrategia seguida como los resultados obtenidos en forma periodica

Documentacion de las politicas del cluster. Esta etapa es el corazén de la operacion de un

cluster y vela por la verificacion de su cumplimiento.

La figura 9 muestra en forma grafica estos pasos:

Fig. 9. Proceso de conformacion de una I.C.

Red de
colabo-
racion

Oportuni- -
dades, Politicas

Diagndstico de inclusiva

y Lineas de gestion del
negocio

Implanta-
cion

Fuente: Ecotec en Garcia & Gonzalez (2008, 14)
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En su reporte a DTI, Ecotec (2003, 11) sefiala que los dos primeras etapas, de movilizacion y
la de Diagnostico pueden hacerse simultaneas o en forma indistinta, siempre que el elemento
crucial que no puede pasarse por encima es el de un enfoque integrado colaborativo entre las

firmas e instituciones involucradas.

Esta estrategia debe ser cuidadosamente implementada desde las etapas embridnica y
sobretodo en la de conformacion. Si bien la estrategia colaborativa y de crecimiento puede variar
en lo especifico de un cluster a otro, segun el sector o sectores involucrados y la fase en la que se
encuentra en su ciclo de vida., lo que no puede pasarse por alto es el trabajo colaborativo de todos

los actores formando una red y comunidad de trabajo.

A la hora de generar una estrategia debe cuidarse:

e EIl impacto de las estrategias instrumentadas en el cluster de utilidad a cada empresa

miembro

e Hacer un Benchmarking contra otros clusters que ayude a hacerlo competitivo y a poner a

todos los miembros en un mismo canal de entendimiento y compromiso

e La programacion de las acciones a la luz de la aportacion oportuna de los recursos

suministrados por los miembros como por fondos gubernamentales

e Laejecucion y coordinacion de las estrategias instrumentadas

La C.C. y el Desarrollo Organizacional (DO).

Revisada la literatura cientifica y el proceso de implantacion y conformacion de clusters
se observa que la metodologia conocida como Cambio organizacional promovida por John Kotter
(1996) y Cummings y Worley (1997) es util a la C.C. Esta metodologia se aplica a la

conformacién de un cluster en cuanto representa una organizacion en desarrollo.
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De acuerdo a esta escuela del DO el papel de un presidente o CEO es clave a la hora de
realizar un cambio organizacional, en cuanto debe: 1) motivar e inspirar a un cambio o una
mejora significativa a base de infundir en los colaboradores un sentido de urgencia, esto es, de
crear la disposicion al cambio; 2) crear una vision poderosa del futuro deseado, de lo que se
puede hacer si todos loes esfuerzos se unen; y 3) cultivar una coalicion de lideres de opinién, esto
es, construir el apoyo politico necesario para mantener cerca e involucrados activamente a los
colaboradores, colegas y subordinados que pueden ayudar a lograr el cambio con avances

continuos a manera de un grupo cercano, unido y cohesionado, elegido y selecto.

Las condiciones para que este enfoque del cambio organizacional tenga éxito (Cummings
& Worley, 2007), son:

1. Los miembros de la organizacion deben ser la fuente clave de energia para el cambio

y no un tercero ajeno al equipo de lideres de opinion.

2. Los lideres de opinidn, estos son, los directores generales miembros mas destacados
deben reconocer en forma consensuada que se necesita un cambio y deben sentirse

atraidos por los posibles beneficios que promete el programa de cambio.

3. Debe haber apertura para cambiar y adecuar las reglas, politicas y normas escritas de

la organizacion formal como los premios y castigos derivados de ella.
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Capitulo 3

Analisis de Modelos de clusters automotrices

3.1. Situacion actual y perspectivas de la industria automotriz global

De acuerdo con la Organizacion Internacional de Constructores de Vehiculos Motores OICA
(2009), la industria automotriz es una de las mas importantes para el mundo ya que tiene una
larga cadena de produccién que involucra a otras industrias como la del vidrio, el acero, la
petroquimica y la electronica. Y vista en perspectiva, si se toma en cuenta su destacada
participacion en la investigacion y el desarrollo tecnoldgico, se puede afirmar que la produccion

de automéviles es uno de los sectores motores del mundo.

La industria automotriz a escala global genera alrededor de 60 millones de empleos y produce
casi 2 mil billones de euros al afio. La OICA (2009) sefiala que si la industria automotriz fuera un

pais seria la sexta economia del mundo, lo cual remarca su importancia econémica.

Como parte del analisis realizado para el CLAUT se exponen en este capitulo, algunas de las
caracteristicas principales de la industria en el mundo. En la primera seccion se muestra una
revision del desarrollo de la crisis en el sector automotriz y sus efectos; se describen las

perspectivas del sector a futuro y se presentan las experiencias de clusters avanzados en Europa
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principalmente. Se revisa la ruta de diferenciacion de un cluster en Latinoamérica y se describe al

final la evolucion de los clusters automotrices en México.

Crisis en la Industria Automotriz 2008-2011.

La crisis de la industria automotriz tiene sus inicios en el sector norteamericano de la
vivienda, especificamente el hipotecario en el 2007. Con esta crisis y la consecuente pérdida de
confianza en los mercados financieros, las armadoras observaron el inicio de una problematica

fuera de su control y reportaron sus primeras pérdidas al final de ese afio.

En septiembre del 2008 se profundiza la crisis en la industria con el anuncio de que
presentarian pérdidas significativas para fin de afio tanto Honda y Nissan asi como el resto de las
armadoras. Para octubre se recortaron aproximadamente 100,000 empleos solo en los Estados
Unidos. En el autoshow de Paris, Chief Executive Officers (CEO) de armadoras importantes,
mencionarian que la industria se recuperaria hasta después del 2010. La misma tendencia se

preveia para Europa y algunos mercados emergentes.

Los gobiernos tuvieron que intervenir. Estados Unidos hablaba de 25 mil millones de dolares
en ayudas para la industria y en Europa de 40 mil millones de euros en iniciativas
gubernamentales enfocadas a la industria automotriz. Otros paises, como Rumania, Reino Unido

y Brasil hicieron lo propio.

Diversas alianzas se promovieron en esta época: Chrysler con General Motors a través de la
compafiia Cerberus Capital Management LC, como la de Nissan y Renault. Algunas ventas de
corporaciones se anunciaron: la venta de Mazda por parte de Ford, como la de Hummer y Opel
por parte de General Motors. En el caso de Chrysler la situacion termin6 el 11 de junio del 2009
con la venta de esta a la empresa italiana FIAT.

En sintesis, la crisis en la industria automotriz obedece a una drastica reduccion de la
demanda. Las armadoras y sus proveedores han debido enfrentar importantes problemas tanto de

liquidez como en su valor bursatil. Los gobiernos se involucraron al solventar la situacion para
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detener la fuerte disminucion en el empleo y en las ventas del sector. Las empresas en la cadena

anuncian su reestructuracion para protegerse de una mayor incertidumbre en la industria.

3.2 Efectos de la crisis economica en la industria automotriz mundial

De acuerdo con PWC (2009, febrero), la inflacion en materias primas desde el 2008, la baja
demanda de automoviles debido a la crisis financiera y la astringencia crediticia provocaron en el
sector de los proveedores serios retos y problemas. A continuacion se presenta un analisis de las

repercusiones de la crisis en los mercados, la oferta, las armadoras y los proveedores.

Cambios en los mercados. Para 2008 se presenta una caida de 2.5 millones de unidades
(PWC, 2009, enero) a nivel global. En términos generales la crisis de confianza se traduce en baja
dréstica del crédito y de las ventas. La inestabilidad en tipos de cambio se torna preocupante.
Mercados tan promisorios como el chino y el ruso presentan disminucion inmediata de sus
ventas. Norteamérica no puede mas promover la demanda a base de esquemas agresivos de
incentivos y la facilidad en el acceso al crédito, lo cual habia traido un buen impulso a la industria

en los ultimos afios (PWC, 2009, enero).

Cambios en la oferta. Para el 2008 se pronosticaba que la produccion de automoviles solo
en Norteamérica cayera por debajo de los 14 millones de unidades (PWC, 2008, p. 9). La
tendencia mas clara e irrevocable en la industria automotriz es la reestructuracion en su
produccion. Las armadoras cambian la composicion de sus productos a ser ofertados a los
consumidores. El segmento de full-size pick up es una de las divisiones con mayor afectacién
(PWC, 2008, febrero). Se espera que los margenes en este segmento, tradicionalmente dominado
por General Motors y Ford, serdn consumidos por factores como la inflacion y la astringencia en
el crédito. Bloomberg (Koenig, 2009) también anticipa la afectacion en el sector de carros de

lujo, aunque de menor proporcion.

Cambios en las Armadoras. Las armadoras instaladas en paises desarrollados se enfocan en
su reestructuracion, cortan su capacidad de produccion y se mueven a otros mercados con costos
mas bajos. Este es el caso de la region denominada Detroit 3, la cual del 2000 al 2007 ha
cambiado buena parte de su produccion al sur de Estados Unidos y Meéxico (PWC, 2008, p. 6).
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En los paises asiaticos la incertidumbre es constante en materia de inversiones. Se espera que
en India, Tailandia y China, pospongan las inversiones en sus nuevas armadoras para vehiculos
de bajo costo o amigables con el ambiente (PWC, 2009, enero). También al poner en
comparacion a los paises asiaticos con los paises de primer mundo, se destaca que las tasas de
crecimiento en la industria automotriz seran mayores para los paises en vias de desarrollo que

para los paises desarrollados en los proximos afios (PWC, 2008, p. 6).

Preocupa adicionalmente para las armadoras la situacion existente con respecto a las leyes

ambientales por cuanto representa un aumento de costos obligado.

Cambios en los Proveedores. Los productores de equipos originales (EOM) ubicados en
mercados maduros, ademdas de los problemas derivados del mercado, enfrentan el de las
legislaciones més estrictas en términos ambientales como los retos asociados a: las nuevas
tecnologias, el precio de los combustibles, la innovacion y presion a lanzar nuevos disefios mas
atractivos entre otros factores. Esto provocard que requieran aumentar costos 0 mejorar su

participacién de mercado para poder solventar la crisis. (PWC, 2008, p. 7).

Ademas de la reduccién de la demanda, la devaluacion con el tipo de cambio y el aumento en
el precio de los insumos, provocé que se agravaran las condiciones de muchos proveedores pues
sus productos se encarecieron (PWC, 2009, febrero), lo que los lleva a enfrentar posiciones
menos competitivas que pueden implicar importantes retos a futuro. Se espera en suma, que el
60% de los proveedores enfrenten problemas de competitividad y subsistencia, lo cual implica el

reto para blindarse y poder armar las estrategias necesarias a futuro.

En sintesis, la reestructuracion es contemplada por los proveedores a la luz de:
e Competencia mas intensa.
e Auvance de la Globalizacion.
e Aumento en precios de las materias primas.
e Capacidad en exceso.

e Cambios de regulacién ambiental.
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e Cambios en las preferencias de los consumidores.

3.3 Perspectivas de la industria automotriz global.

Actualmente existen alrededor de 600 millones de vehiculos en el mundo y el Fondo
Monetario Internacional (FMI) estima que para 2050 el nimero ascenderd a 3 mil millones
(PWC, 2008, p. 29). Esto implica que en el largo plazo, la industria se recuperara notablemente
con una marcada influenciada de los mercados asiaticos. A corto plazo se espera un repunte de la
produccion hacia el 2012 de 15.9 millones de unidades.

Para crecer y fortalecerse, las armadoras enfrentaran una competencia por la reduccién de
costos. El prondstico ahora es que las armadoras buscaran nuevos mercados y relocalizaran sus

plantas de paises maduros a mercados con mejores condiciones de demanda (PWC, 2009, enero).

Una tendencia clave para la industria en los afios venideros es por ello la colaboracion.
Colaboracién tanto para sortear los efectos de la crisis como para enfrentar las regulaciones
ambientales que se prevén. Se estima que para la proveeduria, el secreto de la competitividad
radique en la apropiada combinacién de tecnologias ambientales, colaboracién con la cadena

productiva y posicionamiento en paises en desarrollo.

Este punto es importante para México pues en el pais se ha seguido un modelo parecido al de
la India que busca adoptar tecnologia de punta a través de los proveedores. Ademas se espera un
importante crecimiento a futuro de la industria automotriz en el pais, siempre y cuando se

establezca un marco que sea apropiado para ello.

En el tema de las preocupaciones ambientales actualmente se reportan avances en los temas
de vehiculos hibridos, ahorro de combustibles, eficiencia en emisiones y consumo de gasolinas,
asi como hay preparativos encaminados a adaptarse a las megatendencias sociales y tecnologicas
(Amado Villarreal, 2008). Por ello se esperan cambios en las reglas tanto gubernamentales como
sociales. En primera instancia se prevén mas regulaciones como EISA, la ya aplicada regla de
120g de CO2 por kilometro. Esto implicard importantes esfuerzos por parte de armadoras y

proveedores para poder mantenerse como comparfiias competitivas.
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En materia social, se estiman varios cambios en el comportamiento de las personas. Por un
lado, se espera una percepcion de mayor valor agregado social en todas las operaciones
automotrices. Los consumidores preferiran también este tipo de agregados, aunque prevalecera la
poca disposicion a pagar por ellos. Se esperan también nuevos esquemas de administracion y
medicién del desempefio que involucren estos agregados.

Por ultimo se destacan diversos retos para la industria automotriz, tales como el reto de
vencer el criterio de la Gltima compra discrecional de las familias, el de aumentar el valor
agregado local y el de adaptarse a las nuevas condiciones gubernamentales de manera répida y
eficiente. Todos estos retos involucran oportunidades por si mismos; por ejemplo, para los paises
en desarrollo su oportunidad radica en adoptar nuevas tecnologias que ganen en eficiencia

operativa y energética para ganar en competitividad.

En suma, la problematica y reestructura de los proveedores a la luz de los cambios en los
mercados obligaran a (PWC, 2008, p. 40):
e Incrementar la innovacién tecnoldgica hacia nuevos modelos que disminuyan sus
emisiones de CO2.
e Una mayor competencia de los proveedores de mercados emergentes posicionandose
en mercados maduros. Y adicionalmente,
e Una mayor colaboracion entre las empresas del sect,or, entre si, con sus proveedores,
con instituciones y centros de investigacion y desarrollo como con la academia, via

actuales o nuevos clusters.

3.4 Los clusters automotrices avanzados en paises desarrollados
El estudio de SEDEC (2009) presenta un comparativo de factores criticos de éxito en siete
clusters automotrices a nivel mundial, referentes en el sector como ejemplos exitosos, a saber:
1. CARS, Alemania
2. AC, Austria
3. Transportation Equipment Cluster, Canada
4. CEAGA, Galicia, Espafa
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5. ACICAE, Pais Vasco, Espafia
6. ACCUEIL, Rhone-Alpes, Francia,
7. Advantage West Midlands Automotive Cluster, Reino Unido

En el cuadro 2 se muestra un comparativo basado en factores criticos de éxito seleccionados y

a continuacion una explicacion del comportamiento del cluster en cada factor.

Cuadro 2. Cuadro Comparativo de clusters automotrices avanzados.

Cuadro Comparativo General

Factores criticos Alema | Austria | Canada | Galicia | Pais Francia | Reino
nia Vasco Unido
Funding * Si Si * Si Si Si
Autosustentabilidad Si Si No Si Si Si Si
Promociénnegocios Si Si Si Si * Si No
Productos innovadores Si Si No Si Si Si Si
Capital social Si Si Si Si Si Si Si
Representatividad Si Si Si Si Si Si Si
Liderazgo Direccion * Si Si Si * * *
Gobierno facilitador Si Si Si Si Si Si Si
Cultura trabajo equipo * Si Si Si Si Si Si
DG’s en comités * Si Si Si * Si *
Asociatividad Si Si Si Si Si Si Si
Estrategia de cluster Si Si Si Si Si Si Si
C.L Si Si Si Si Si Si Si
Liderazgo institucional Si Si Si Si Si Si Si
Vinculacion con 1&D Si Si Si Si Si Si Si
Tecnologia de punta Si Si No Si Si Si Si
Ventajas competitivas Si Si Si Si Si Si Si

Fuente: SEDEC (2009)
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Del andlisis de este cuadro comparativo y a la luz de las variables a estudiar en esta
investigacion doctoral, las siguientes afirmaciones pueden ser puestas de relieve en clusters
avanzados. En los clusters avanzados se ha cumplido la parte estatutaria y de procedimientos para
la fundacidn de estas iniciativas. Los gobiernos adoptan un papel impulsor del cluster al principio

y posteriormente lo retiran una vez el cluster desarrolla su capacidad de autosustentabilidad.

Las empresas miembros cuentan en su gran mayoria de culturas de trabajo internas orientadas
a la competitividad y la colaboracion. El nivel de colaboracion existente en los clusters
automotrices se percibe alta soportada por politicas inclusivas y participativas. Esta colaboracion
requiere de un intercambio abierto de informacion como de reglas y principios de actuacion
aceptados por todos. La representatividad es un tema importante en los clusters analizados toda
vez que interesa involucrar empresas pertenecientes a todo el sector como de diverso tamario,

siempre que tengan el nivel de excelencia requerido.

Todo cluster genera una estrategia que apoya su crecimiento y viabilidad a largo plazo,
identifica oportunidades de negocio, genera compromisos y esfuerzos conjuntos. Asimismo los
clusters se esfuerzan en desarrollar ventajas competitivas de diversa indole, sea innovacion,
certificaciones y logistica entre otros factores. El liderazgo y autoridad legitimada del presidente
del cluster es notorio en todos los casos aungue en buena parte de ellos el gobierno adopta un

protagonismo en la conduccion y promocion del cluster.

El tema del capital social es resaltado en todos los casos a manera de una confianza mutua
manifiesta en aprendizajes y practicas de gestion compartidas. La alta direccion de los clusters
estan interesados en su institucionalizacion, imagen corporativa y proyeccion de su capital social

a su comunidad. Algunos lo logran mas que otros.

3.5 Ventajas competitivas en los clusters automotrices avanzados.
Resulta interesante resaltar las ventajas competitivas de cada una de estas agrupaciones como
de acciones diferenciales como clusters. A continuacion se sefialan algunas de la contribuciones y

ventajas competitivas de los mismos.
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Quebec.

Proyectos compartidos de entrenamiento hacia altos niveles de certificacion.
Proyectos especiales.
Cadena de suministros completa y en supervision constante.

Buena red de contactos para dar soporte a las armadoras.

Austria.

Acceso para todos los miembros a diversos entrenamientos certificados hechos a la
medida del sector automotriz y facilmente comprensibles para los empleados de todos
los niveles.

Apoyo financiero y logistico en el desarrollo de proyectos de investigacion,
innovacion y cooperacion.

Ser parte de una red (Clusterland Upper Austria) que agrupa a los clusters de la region
y apoya proyectos de colaboracion entre las empresas de un mismo cluster o entre dos
0 mas de la zona. Gobierno, Universidades y empresas se comprometen a elevar la
competitividad del cluster.

Posee una infraestructura para acceder a mercados internacionales a disposicion de los
miembros del cluster. Por ejemplo, reuniones con los gerentes de ventas de diversas
empresas, organizacion de visitas guiadas a las fabricas y contacto directo con
gerentes, entre otros.

Estrategias de mercadotecnia bien planeadas entre las que destacan la organizacion de
eventos tales como ferias, exhibiciones y una conferencia anual patrocinada por el
cluster, asi como el disefio de una publicidad conjunta por medio de un sitio web, una
revista y un boletin informativo.

Red de informacién actualizada con noticias de la industria y estudios de mercado

cuyo acceso esta disponible sélo a los miembros.
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Galicia, Espana.

Cuenta con una instancia de compras agrupadas en el area de mercado no-critico,
compuesto por productos masificados y estandar, con la finalidad de reducir costos
entre las empresas participantes.

La colaboracion entre empresas, empresarios y otras instituciones es un aspecto de
cuidado, basico a otros proyectos.

Est4 trabajando actualmente en la implementacion del sistema LEAN en todas las
empresas miembros para la mejora continua y para eliminar todos los procesos que no
aportan valor a la produccion final.

Posee un observatorio de competitividad que permite conocer periédicamente la
productividad y la competitividad del sector regional.

Posee el CTAG I1, un centro de I1&D propio.

Euskadi, Provincia Vasca, Espafia.

El 100% de las empresas vascas tiene una certificacion de 1SO 9000 o equivalente. El
cluster ha sido clave en la divulgacion de las mejores précticas.

Actualmente el sector vasco de la automocion dispone de 500 plantas productivas, de
las cuales 100 se encuentran fuera de Espafia, fundamentalmente en mercados
emergentes como Europa del este, Brasil, México y China.

Cuenta con més de 30 multinacionales del sector con buena tradicion colaborativa.

El 64% de las empresas de automocién del Pais Vasco dispone de departamentos de
I+D+i. El porcentaje de facturacion medio destinado a estas actividades es del 2.1%,
con 3 mil personas empleadas en esta area especifica.

Cuenta con el AIC, centro innovador de 1&D.

Rhone-Alpes, Francia.

Lideres en las areas de mecatronica, acustica y LEAN management.
La existencia de CLARA (Rhone-Alpes Lean Automotive Club) cuyo objetivo es
mejorar la colaboracion y competitividad de todos los miembros del cluster a traves

de la aplicacion del sistema LEAN.
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West Midlands, Inglaterra.

Cuenta con el apoyo de la agencia AWM, totalmente respaldada por el gobierno y por
la region para todos sus proyectos.

Posee un centro de 1&D propio, con resultados tangibles.

Entre sus miembros agrupa a multinacionales lideres tales como Jaguar, Land Rover y

Mercedes-Benz con una buena tradiciéon colaborativa.

Alemania.

Regidn lider en inversion a la 1&D: 5.2% del Producto Doméstico Bruto (GDP, Gross
Domestic Product).

Tiene buenas estrategias de colaboracion, co-operacion y trabajo orientado a
resultados por parte de los miembros del cluster.

Posee apoyos financieros y programas de apoyo con la colaboracion gubernamental
para el fomento de la inversion extranjera.

Mantiene una estrecha relacion con proyectos de innovacion altamente especializados.

Desarrolla software para la industria automotriz.

3.6 Evolucion esperada de un cluster automotriz de su etapa de Conformacion a una de

Expansion en Latinoamérica.

Esta tesis aborda la problemética de los clusters para crecer en forma sélida y competitiva a lo

largo de sus etapas de vida. El problema declarado en esta tesis postula de hecho los factores de

colaboracion que impulsan la conformacion exitosa de un cluster y le dan viabilidad hacia el

futuro, esto es, lo preparan especificamente hacia la siguiente etapa de vida: su etapa de

expansion.

La C.l. ayuda a un cluster a conformarse con éxito y a crecer en forma competitiva. Asi se

percibe en clusters automotrices avanzados estudiados en los dos apartados previos. La C.I.,

siendo un factor fundamental en la vida de los clusters, constituye un cimiento de crecimiento

para la obtencidn de diversas competencias estratégicas.
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Para visualizar integralmente estas competencias a desarrollar gracias a la C.I. tomaremos

como base la investigacion desarrollada por SEDEC (2009) a propdsito del CLAUT en términos

de cual es la ruta de la diferenciacion que un cluster automotriz sigue en su proceso de

maduracion y de crecimiento competitivo.

El cuadro 3, Ruta de la Diferenciacion de un Cluster Automotriz Latinoamericano, expone los

factores en una matriz de doble entrada. En las columnas se recogen las etapas de vida y en los

renglones lo que denominamos funciones basicas de toda organizacion aplicadas en este caso a

una iniciativa de cluster automotriz. En las casillas se presentan los factores criticos de éxito para

una gestion exitosa de clusters. El cuadro 2 ha sido enriquecido a la luz de la literatura cientifica,

de los factores criticos de éxito estudiados por Fava (2010) en la gestion de los clusters

automotrices latinoamericanos presentados en el 5° Congreso Latinoamericano — CLAC., como

de los resultados obtenidos en esta investigacion.

Cuadro 3. Ruta de la Diferenciacion de un Cluster Automotriz Latinoamericano.

RUTA DE LA DIFERENCIACION PARA UN CLUSTER AUTOMOTRIZ EN LATINOAMERICA

Etapas de Vida
Funcion Incipiente/Embriona Conformacion Madurez/Expansiva
Basica ria -2006 2007-2010 /2011-2015 Transformacion/
2016-2020
. * Funding *Nivel de *Auto sustentabilidad * Re-
Finanzas : . .
Apalancamiento inversion y nuevo
funding
*Calidad de *Marketing conjunto *Comercializacion de *Brand
relacion con ideas y patentes Extension (marca
Mercado- armadoras *Canales de distribucion como cluster
. accesibles *Exportacion ampliada)
tecnia
*Representativi *Comités de trabajo con *Innovacioén en *Creacion de
dad y ejemplo de metodologias creativas productos 'y procesos | nuevas empresas,
empresas productivos como
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fundadoras

*Vinculacion con

ajsociaciones

centros de 1&D *Capital social entre ellas.
Co- - .
ntercambio de
operacion informacion y *Estandarizacion de *Negociacion  con
conocimientos procesos y mejores practicas | Gobierno y otras
estratégicos instituciones.

(Variable X1)

*Sinergias entre *Desarrollo empresarial, * Sistema gestador de *Entrenamien
estrategias de los emprendedurismo y ideas innovadoras a todos | to internacional:
miembros capacitaciones internas los niveles practicas que

(Variable X3) trascienden y

Recurso * Eleccion de * Nuevos es t i
quemas | otros quieren
s Humanos *Culturas facilitadores como cabezas | laborales. aprender de ellas.
colaborativas de de comités *Formacién conjunta
trabajo en empresas de  capital humano
miembro. *Reglas consensuadas gerencial
de participacion
*Empresas con (Variable X2)
Certificacion 1SO-
TS16949 *Seleccion del primer
gerente del cluster

Proceso de (Variable X7)
seleccion de
empresas.

(Variable X4)

*Confianza *Estrategia de cluster *Internacionalizacion *Escenarios y
Institucional a nivel | (vision comdn, unidades de | . Penetracion fuerte en Tendencias
de la triple hélice negocio, proyectos de mercados extranjeros
(para que haya mejora, ventajas * Redes de
vinculacion efectiva | competitivas como cluster) *Posicionamiento de | colaboracion
entre ellas) marca, referente en los

*Inteligencia de negocio | mercados donde opera.

*Rol facilitador | Exploracion de nuevos

del gobierno nichos, identificacion de *Responsabilidad

Platafor- (Variable X5) o_portunidade_s y amenazas soci_al (practicas d_e
diversas de nivel macroy gobierno corporativo:

mas de *Liderazgo del | micro (sectorial) rendicién de cuentas,

primer presidente ( balance social,
desarrollo - . ;

legitimado, *Confianza y comunidades

inspirador y colaboracion inter- favorecidas)

practico) institucional (nivel de

(Variable X6)

*|ntereses,

confianza entre
instituciones y empresas
participantes)

*Asociaciones y
alianzas con otros
clusters.
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motivaciones y
principios
empresariales
compatibles

* Ubicacion
geografica (criterios
de localizacién)

*Asociatividad
(forma juridica
adoptada, procesos
y activos
compartibles)

*Liderazgo institucional,
Gobierno corporativo y
Autosustentabilidad.

*Reputacion del cluster
como institucion y marca.
Inclusion de précticas de
transparencia, rendicion de
cuentas y gestion de riesgos,
ecologia y biodiversidad.

*Calidad motivacional
en los altos directivos del
cluster. Calidad en la
comunicacion, confiabilidad
y valores en los miembros
del consejo directivo y en el
consejo consultivo.

(Variable X8)

* Liderazgo rotativo
en la cuspide:
enriquecimiento de
nuevos lideres
empresariales y calidad

en el consejo consultivo.

* Capital social:
mejores précticas como
cluster. Calidad en las
interacciones y apoyo
mutuo. Cluster como
bien comdn.

y

Ciencia

Tecnologia

*Tecnologia
para vehiculos
hibridos

* Robotica

*Tecnologias amigables
con el medio ambiente

* Experiencias
probadas con la
mecatronica y la
nanotecnologia

*1&D se
extiende y
combina con otras
areas: (ej.
Biotecnologia,
biomimeética, etc.)

Fuente: SEDEC (2009)

3.7 Surgimiento de los clusters automotrices en México

En un cluster automotriz hay dos tipos de empresa ancla que destacan en los asentamientos

industriales ubicados en el pais: Las armadoras, como Ford, General Motors, Chrysler, Toyota

entre otras y las grandes proveedoras de componentes y autopartes como Delphi y Visteon.

Los clusters automotrices poseen dos rasgos importantes que los distinguen de otros:

conforman una cadena muy vertical orientada a servir esmeradamente al consumidor y un alto

nivel de especializaciéon en los proveedores surtiendo ensambles, componentes e insumos. La

verticalidad de la industria impone a sus miembros la adopcion de estandares, practicas y

politicas agresivas para quienes quieren integrarse y colaborar en la cadena.
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El Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), de 1994, supuso un fuerte
impulso a la industria automotriz mexicana. Las ensambladoras cond eseos de incursionar en el
mercado norteamericano han visto a México como un pais atractivo a la inversion de plantas
ensambladoras y manufactureras. Las fabricas de autopartes han debido reconvertirse, desarrollar
e implementar nuevos procesos y tecnologias, entre ellas, la manufactura esbelta o lean
manufacturing, entregas justo a tiempo (JIT, por sus siglas en inglés), la implementacién de
certificaciones de calidad, y la alineacién a la normatividad internacional; asi como atraer y
preparar mano de obra altamente calificada. Los proveedores se especializaron en &reas de
probado expertise, instrumentaron areas de investigacion y desarrollo y elevaron sus estandares

de produccion bajo un enfoque de mejora e innovacion continuas.

Los clusters automotrices se convierten en polos de atraccién y desarrollo industrial. Nuevas
compafiias desean pertenecer y aprovechar la infraestructura que gira en torno a ellos. De no
poder ingresar y forma parte, los proveedores invierten en nuevas tecnologias para lograr el nivel
que les permita ser seleccionados. Las empresas de autopartes no solo han podido satisfacer la

demanda interna, sino se han probado también exportando, principalmente a Estados Unidos.

Esta relacién estrecha y colaborativa entre las armadoras y sus proveedores exigiéndose altos
estandares de productividad, calidad y costos, con agilidad y rapidez propicio el surgimiento de
asentamientos industriales en ciertas ciudades y regiones del pais. Se conforman asi clusters
automotrices que hacen una funcion “pegamento” en cuanto estrechan vinculos, gestionan
desarrollos tecnolégicos y buscan que los proveedores cumplan con estandares mundiales

(Jimenez e Izquierdo, 2007).

Tres actores han sido claves en la geneacién de vinculos y con ello han coadyuvado al
fortalecimiento de los clusters: EI gobierno, los empresarios y la academia. EIl gobierno impulso
la integracion de las pequefias y medianas empresas a los clusters, con politicas encaminadas al
fortalecimiento de las exportaciones, el desarrollo del mercado interno via sustitucion de

importaciones y la creacion de los clusters tal como lo pregonaba Michel Porter.
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Hacia 1992 se identifican dos regiones competitivas en materia de clusters automotrices en
México (Unger y Chico, 2002). El cluster de la Frontera con centro en Coahuila junto con
Chihuahua y Nuevo Leon y el segundo el del Centro de Mexico cubriendo el D.F., el Estado de
México, Puebla y Morelos. Ambos clusters representaban en sus regiones mas de un 15% del

total de sus operaciones de manufactura.

Cluster de la Frontera. Este cluster surge como parte de la politica de sustitucion de
importaciones prevaleciente en México desde la década de los setentas que imponia la obligacion
a la industria de reducir el deficit comercial. Debian generar exportaciones por encima de sus
importaciones. Con ello conseguian divisas, cubrian sus requerimientos de importacion a la par
que elevaban el contenido de un minimo de integracién. (Unger, 2003, 21). Esta orientacion

exportadora ha sido clave en el desarrollo y madurez del cluster.

Las empresas pertenecen a un cluster que debe ser altamente competitivo. Esto se percibe a
nivel de la atraccién y formacion de mano de obra calificada como del desarrollo de proveedores
en varios niveles. Por ello la provisién de autopartes esta mas diversificada, sobretodo en lo
relativo a insumos de acero provenientes de dos centros siderdrgicos Monclova y de Monterrey.
(Unger, 23).

Esto lo convierte en un cluster atractivo. De hecho Coahuila y Nuevo Le6n atraen nuevas
empresas para ingresar al cluster. A finales de 2002 habia 45 empresas con capital extranjero en
Coahuila contra 12 en Guanajuato. De las 45, veinte pueden considerarse de primer piso, grandes
transmisores de préacticas de gestion. (Unger, 25) que en turno se convierten en capital social del

cluster.

Cluster del Centro. Es una region muy diversificada. EI ensamble destaca en forma
importante dada la presencia de plantas de ensamble de autos como de camiones y
tractocamiones, seguida de motores, carrocerias y remolques, suspension, frenos y maquinaria.
(Unger, 17). El Estado de México mantiene una destacada participacién en ensamble y motores

aunqgue Puebla en ensamble y el DF en menor proporcion.
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La notoriedad que tenia el Centro en 1993 principalmente en ensamble bajé sustancialmente
en 1998. Se ha diluido debido al cierre de varias plantas, entre otras razones por costos y
problemas laborales. Motores, sistema eléctrico y autopartes mantienen con vida este cluster.
(Unger, 17). En estas circunstancias, la situacion cambid ya que el cluster de la Frontera aumento
su participacion y relevancia hasta un 27.6% de la manufactura de su regién, mientras que el

cluster del Centro disminuyd a niveles de un 12.4%. (Unger, 2003, 14).

Las razones de debilitamiento del cluster del estado de México con sede en Toluca obedecen
a una falta de integracion de proveedores locales a la cadena de suministro debido a que no
ostentan certificaciones internacionales y en razon a su baja productividad (Lara, Garcia y
Trujano, 2004, 28).

Cluster del Bajio. En los noventa se da un nuevo reacomodo ya que surge el cluster del Bajio
con sede en Silao, Guanajuato. Este cluster tenia una modesta contribucion de 9.1% en 1993 que
ascendio a un nivel del 22.7% de las actividades manufactureras del estado en 1998. Ver Cuadro:
Importancia del cluster automotriz en las regiones del Centro, Frontera y Bajio, 1998 (Unger,
2003, 15).

El cluster del Bajio aparece en 1994 cuando la General Motors construye su planta en esta
area. Solo algunas lineas de produccién estan destinadas a la exportacion. El cluster no recibe
mayores condiciones para sus importaciones. Hablamos de un cluster de alta especializacion por
estado, haciéndose el ensamble en Guanajuato; motores en Aguascalientes; transmision en Qro;

y suspension en Jalisco. (Unger, 2003, 17).

El cluster obtiene mano de obra calificada y realiza un desarrollo de proveedores. Sin
embargo este Gltimo es dificil para las compafiias locales. La GM tiende a reducir el nimero de
proveedores a aquellos que se alinean a las altas normas de calidad internacionales, generalmente
proveedores globales muy competitivos de bajo costo. Aparentemente no se esta generando un

grado aceptable de integracion. (Unger, 27).
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En Aguascalientes se ha tratado de formar un cuarto cluster, el Cluster de Aguascalientes. La
pequefia y mediana empresa, el gobierno, y la administracion del cluster comentaron que no se ha
desarrollado realmente una red y cooperacion entre los miembros del cluster, que aunque
legalmente existe la asociacion, no hay cooperacién entre los miembros, ya que Nissan, como una
de las empresas grandes involucradas, no tenia una intencion real de cooperar, sobre todo en el
aspecto de desarrollo de proveedores, en cuanto que es accionista de algunas empresas
proveedoras, bloqueando toda posibilidad de desarrollo de proveedores entre los miembros del

cluster (Garcia y Gonzélez, 2008, 25)..

Otro factor que impide la cooperacion residia en que las unidades de negocio de las empresas
multinacionales en realidad tienen un nivel muy limitado de decisiones. E n cambio, la
cooperacion hacia las actividades del cluster por parte de las empresas pequefias era muy fuerte

con el objetivo de lograr principalmente fondos del gobierno, y acceso a negocios.

A manera de conclusion, de los tres clusters automotrices analizados en 1998, el cluster de la
Frontera con sede en Saltillo genera una produccion de 48,559 millones de pesos al PIB de la
region equivalente a un 27.6% del PIB manufacturero de la regién. Esta cifra es muy superior a
los 24,691.7 millones de pesos aportados por el Cluster del Centro y de 24,504.7 millones de
pesos del Cluster del Bajio. De estos dos clusters, el del Centro disminuye su contribucion al PIB
de su regidén (12.5%) por el cierre de plantas, mientras que el del Bajio incrementa su

participacién a un 22.8% por la apertura de la planta de la GM en Silao.

En materia de diversificacion de industrias, el de La Frontera es el mas diversificado, esto es,
involucra un mayor nimero de giros en el cluster y un mayor niUmero de empresas extranjeras. Se
percibe como un cluster maduro, competitivo y orientado a la exportacién que atrae empresas de
alta calidad con las mejores practicas de gestion. Esto lo convierte en un cluster que genera
capital social a favor de sus miembros y de la comunidad. De los tres el de la Frontera aparecia

en 1998 como el mas avanzado en México (Unger, 2003, 22)
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3.8 Desarrollo de los clusters automotrices mexicanos en el siglo XXI.

Localizacion de plantas de vehiculos y autopartes en México. De acuerdo al apartado anterior
desde hace dos décadas tres importantes corredores industriales automotrices se han venido
conformando, cada uno con un origen diferente, capacidades y rasgos distintivos, ventajas

comparativas y niveles de desarrollo.

Carrillo (2007) en Jimenez, I. & lzquierdo, S. (2007) sefiala que el grado de desarrollo de
cada cluster viene dado por la arquitectura del producto, su grado de integracion vertical, el peso
de las labores de outsourcing o trabajo de terceros asi como por el comercio intrafirma (el
desarrollado por la red de subsidiarias de las empresas transnacionales en materia de transferencia

tecnoldgica).

Plantas de automdviles. Se presentan aqui las plantas de automdviles distribuidas por los
clusters: de la frontera, el del Centro, el Bajio y la zona del corredor Aguascalientes-San Luis

Potosi.

1. Elcluster de la Frontera. Se compone para 2011 de las siguientes plantas:

e Ford aporta dos plantas: una en Hermosillo, Son. y la segunda en Chihuahua. La
primera con 2,729 empleados se encarga de ensamblar el Fusion, el Mllany el MKZ y
la segunda con 788 se dedica a manufacturar motores a 4 cilindros.

e Chrysler tiene su planta en Ramos Arizpe, Coah., desde 2009 la cual tiene 506
empleados y produce en ella una nueva generacion de motores V6, con capacidad para
producir 480,000 motores. En Saltillo existe una segunda planta, una de las mas
modernas de Latinoamérica con 1,641 empleados dedicada a ensamblar camiones y
pick ups RAM como también para piezas estampadas.

e General Motors también tiene planta en Ramos Arizpe, Coah. En ella manufactura los
autos Chevy y Monza para el mercado nacional , el HHR y el Captiva con motor
hibrido y los motores a gasolina de 4, 6 y 8 cilindros. Fabrica también estampados y
transmisiones. EI complejo cuenta con planta de motores, transmisiones, estampado y

linea de pintura. Cuenta también con dos lineas de ensamble para Cadillac SRX y

85



Saab 4-X. Se espera un crecimiento y expansion importantes para producir 1 millén
de transmisiones al afio y 940 mil motores de seis cilindros.[]
Toyota finalmente construy6 una planta en Tijuana con 617 empleados para producir

la pick up Tacoma asi como caja de transmisiones.

El cluster del Centro. Alberga las siguientes plantas:

General Motors tiene operaciones en Toluca con 222 empleados, produce la
camioneta Silverado 1500 y 2500. Motores a fundicion de 4 y 8 cilindros.

Chrysler también tiene planta en Toluca con 2,761 empleados donde produce el PT
Cruise y la camioneta Journey. Produce estampados y refacciones.

Nissan posee dos fabricas en el Estado de México. En Lerma hay una fundicion con
25 colaboradores y en Cuernavaca la planta Civac con 1,143 empleados dedicada a
producir el Tsuru y el Tiida.

VW aporta una fabrica en Puebla con 14,056 empleados, una de las méas grandes en

México. En ella produce el Beetle, el Bora, el Jetta, el Sportwagen y refacciones.

El cluster del Bajio. Consta de las siguientes:

General Motors inicia este cluster con la construccién de la planta Silao. Tiene 2,977
empleados y produce camiones Escala, Silverado 3500, Suburban, Siena y Cheyenne,
ademas que fabrica transmisiones.

Honda esta construyendo una planta de motores en Guanajuato, Gto.

Mazda construye su primera planta en Silao, Gto.

VW también se ha decidid construir una planta en Silao, Gto. con 700 empleados.

El cluster del Bajio se esta distinguiendo ahora como el de mayor crecimiento frente a las

nuevas plantas en construccion de Mazda, Honda y VVolkswagen.

La zona de Aguascalientes y San Luis Potosi. Cuentan también con plantas.

Nissan se localiza en Aguascalientes, Ags., con 4,823 empleados, dedicados a
producir los modelos Platina, Clio, Sentra y Tiida. Fabrica también motores de 4

cilindros, estampados, transejes y fundicion en aluminio.
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e General Motors tiene una planta en San Luis con 982 empleados para producir el

Aveo y estampados. Estas plantas pueden visualizarse en el cuadro 4.

Cuadro 4. Localizacion de plantas para vehiculos ligeros.

LOCALIZACION DE PLANTAS DE VEHICULOS LIGEROS
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Fuente: Mapa de la Secretaria de economia

Centros de Investigacion. Un cluster se nutre de labores de investigacion y desarrollo

transformadas en innovaciones.

Cuadro 5. Localizacién de centros de investigacion y disefio..

LOCALIZACION DE LOS CENTROS DE INGENIERIA Y DISENO

Centro de Modelado -~ 1
y disefio automotriz
Mexicali, B.C.

Centro de prueba
(Lab io de anall

GM

Centro de Ingenieria y Disefio Toluca e =

Centro de Ingenieria y Disefio

Centro de Pruebas Cupuin

Centro de Ingenieria y disefio virtual

Centro de Desarrollo Técnico

w y disefio de piezas
Centro de desarrollo

tecnolégico y laboratorio
De anilisis de emisiones

Fuente: mapa de la Secretaria de economia.
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Las compafiias de automotores constan también de centros de investigacion en la Republica

Mexicana. En el cuadro 5 se observan dichos centros que apoyan la labor de sus respectivos

clusters.

Plantas de vehiculos comerciales-utilitarios. Los clusters regionales dan cabida también a

la produccién de vehiculos utilitarios. Existen plantas de estos vehiculos en toda la republica.

Aqui se describen brevemente. En el cuadro 6 se aprecian estas plantas.

1. Elcluster de la Frontera. Tiene las siguientes plantas:

Kenworth: situada en Mexicali produce camiones y tractocamiones.

Mercedes-Benz y Freightliner: Aporta dos plantas. Una se localiza en Saltillo, Coah.
Y la otra en Garcia, N.L. Ambas se dedican a la produccion de autobuses foraneos,
camiones Yy tractocamiones. Freightliner espera alcanzar la meta de 30,000
tractocamiones, generar 1,600 empleos directos y 1,100 indirectos, duplicando la
produccién de camiones hechos en México.

International: Tiene una planta en Escobedo, N.L. donde fabrica camiones,

tractocamiones y chasises.

2. El cluster del Centro. Aporta cinco plantas.

Mercedes-Benz y Freightliner: Tiene planta en Santiago Tianguistengo, Estado de
Meéxico. En ella produce autobuses foraneos, camiones y tractocamiones.

Scania: esta en Tultitlan, Estado de México, con una planta para fabricar autobuses
foraneos, camiones y tractocamiones.

Isuzu: También en el Estado de México tiene una planta en San Martin, Tepetlixpan,
donde produce chasises y camiones clase 4 y 6.

Volkswagen: En su planta de Puebla produce chasises y camiones modelo 5.

Dina: En Ciudad Sahagun, Puebla, dedicada a fabricar chasises y camiones.

3. El cluster del Bajio. Consta de cuatro plantas:

Nissan: Tiene planta en Querétaro para producir chasises, autobuses foraneos,

camiones y tractocamiones.
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e MAN: Tiene planta también en Querétaro y ahi fabrica autobuses foraneos, camiones

y tractocamiones.
e Volvo: También esta en Querétaro.

e Mino: Planta en Silao donde produce Camiones clase 4, 6 y 8.

4. En el corredor Aguascalientes-San Luis Potosi. Encontramos las siguientes:

e Cummins: En San Luis Potosi producen motores.

Cuadro 6. Localizacion de plantas para vehiculos comerciales.
S

PLANTAS DE VEHICULOS COMERCIALES i, GHEIIED.

Mercedes Benz y Freightliner

Planta Saltillo.

Produccion: Chasises , Autobuses,

Foraneos, Camiones y Tractocamiones.  |nternational
Planta Escobedo

Produccidn: Chasises , Camiones y
Tractocamiones.

[-d KENWORTH
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Produccién: Camiones
Tractocamiones

' @

Meresios fen: NI
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Gi,’ }
rine
Planta Silao
Produccién: Camiones
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[

Planta Querétaro
Produccisn: Autobuses, Foraneos,
Camiones y Tractocamiones

P Volvo: Planta Querétaro
@ Produccidén: Chasises, Autobuses, Foréneos,

Camionesy Tractocamiones

Cummins
Planta: SLP
Produccién: Motores

Isuzu
Planta San Martin Tepetlixpan
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&G — @

PINA
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Camiones

Planta Querétaro Mervecdes en: UMD,
Mercedes Benzy Freightliner SCANIA Slonta Pucbla
Planta Santiago Tianguistengo Planta Tultitlan o _
! . Produccién: Chasisesy
Produccion: Autobuses Foraneos, .
Camiones Clases

Produccidn: Chasises, Autobuses Fordneos, Camionesy
Tractocamiones Camionesy Tractocamiones.

Fuente: mapa de la Secretaria de economia

Plantas de autopartes. El éxito de un cluster esta estrechamente vinculado con el desarrollo
y eficiencia de sus proveedores (Jiménez e Izquierdo, 2007). En efecto, el sector autopartes juega
un papel de vital importancia para la consolidacion del cluster como de la industria automotriz en
México. Esta compuesto por 1,900 empresas y representa 41% del Producto Interno Bruto (PIB)
del sector automotor. De hecho, Norteamérica como mercado capta 31% de la produccion

mundial de autos, lo cual revela la importancia de la industria y su desarrollo en la region.
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Como parte de la cadena de valor debemos identificar las zonas geogréaficas y clusters donde
se instalan plantas de autopartes. En general se reconocen cuatro &reas: la del Noreste (198
plantas), la del Bajio (142), la del Centro-Oriente (101) y la del Noroeste (70).

1. La del Noreste es la mas integrada y desarrollada. Se orienta a la produccion de
estructuras de chasis, partes de motor, parabrisas, arneses, asientos y baterias. Las plantas

mexicanas de caracter global se concentran en Coahuila'y Nuevo Ledn.

2. El Bajio es la segunda region en plantas de autopartes. En esta &rea se concentran los

estampados, componentes eléctricos, frenos, transmisiones y ejes.

3. Enel Centro y oriente del pais, en Morelos, Puebla y Veracruz principalmente se fabrican

asientos, interiores, bolsas de aire, estampados, suspensiones y forjas.

4. Finalmente en el Noroeste, la region fabricante de autopartes menos concentrada se

manufacturan interiores, partes plasticas, sistemas eléctricos y aires acondicionados.

Cuadro 7. Localizacién de plantas de autopartes.

LOCALIZACION DE PLANTAS DE AUTOPARTES ~ ™ Noreast Region:
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Fuente: Mapa de la Secretaria de economia
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Desarrollo competitivo de los clusters en México.
De los tres clusters en México, el de la frontera se distingue como el més organizado y el
mejor planeado pero el del Bajio esta incrementando fuertemente su peso especifico en virtud de

las nuevas plantas en construccién de la VW, Mazda y Honda (Jiménez e Izquierdo, 2007).

Desarrollo del Cluster de la Frontera. La franja de la frontera norte destaca como la més
importante para el sector automotriz. Ahi se concentra 47.7% del PIB de la industria, se genera
68.6% del empleo y esta representado 42% del total de empresas automotrices, en tanto que el
sector autopartes de la region representa 63.5% del PIB y 23% de las empresas de autopartes de

todo el pais.

Saltillo tiende a representar “la Detroit de México” (Jiménez e Izquierdo, 2007). Existen mas
de 30 plantas proveedoras que la consolidan como una ciudad industrializada y especializada en
el sector automotriz. Sus plantas producen el 24% del total nacional de vehiculos, méas de 450000
automoviles y camionetas y mas de 1.5 millones de motores a gasolina son producidos en la

region. Es decir en Saltillo se producen 1 de cada 3 vehiculos y 1 de cada 2 camiones.

El cluster esta especializado en el rubro de camiones y tractocamiones. Compafiias como
Kenworth, International y Scania destacan. Los agrupamientos industriales de Chihuahua y
Saltillo, Coah., con la decidida aportacion de Nuevo Ledn y su industria de autopartes convierten
a este cluster de la Frontera como uno dindmicamente competitivo. Su colindancia con los
estados fronterizos de México y Estados Unidos hace de esta zona un importante polo de
atraccion de inversion extranjera directa (IED), una excelente entrada y salida de autopartes y un

centro logistico clave (Jiménez e lzquierdo, 2007).

Desarrollo del cluster del Bajio. La zona del Bajio conforma un importante polo de
desarrollo. En ella se ubican seis empresas armadoras. La region concentra 550 firmas de
autopartes, ocupando el segundo lugar en este reglon, que genera alrededor de 59,000 empleos y

recibe 4.6% de la IED automotriz.
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Su ubicacion esta estrechamente relacionada con su proximidad al centro del pais y la
experiencia en la region norte. Podemos decir que mientras los clusters cercanos a EU se
formaron casi de manera espontanea, los del Bajio tuvieron la oportunidad de planear mejor su
desarrollo. “En la region destaca el cluster de Silao, Gto., donde General Motors (GM) se
estableci6 hace 15 afios y desde su llegada se dio a la tarea de conformar una base de proveedores

de calidad que cubrieran su demanda”.

La cercania entre estados le da un potencial especial a la region debido a que los recorridos
entre éstos es de dos horas en promedio y de tres horas y media en el caso de Jalisco, permitiendo
la entrega de insumos en tiempo y forma. Dicha ventaja cobra mayor relevancia debido a los dos

puertos interiores que existen en la zona —uno ubicado en Silao y otro en San Luis Potosi—.

Las ensambladoras localizadas en el Bajio hacen un importante contrapeso a Puebla, donde
reina la firma Volkswagen (VW). Querétaro es la Unica entidad donde se fabrican tractocamiones
y hay presencia de autoparteros con un potencial de desarrollo tecnolégico en componentes

importante.

El Bajio tiene la posibilidad de desarrollar un diamante industrial que vincule a empresas y
clusters asentados en varios estados, mediante la construccion de una carretera interior de uso
exclusivo para los centros industriales que servirian no solo al sector automotriz, sino también a
otros como el zapatero. Por cierto, muchos no se explican la vinculacion que pueden tener éstos
con la industria autopartera pero, por ejemplo, ya hay fabricantes de zapatos elaborando
cinturones de seguridad. Desafortunadamente, una de las principales carencias en la regién es la

mano de obra profesional que coadyuve a generar y desarrollar nuevos procesos productivos.

No obstante lo anterior, la regién se encuentra poco articulada provocando con ello que cada
cluster desarrolle su propia cadena de suministros, lo cual es una ventaja si lo vemos desde una
perspectiva de especializacidn de proveedores, pero una desventaja en cuanto al aprovechamiento

de la cercania con las demas entidades de la region y las potencialidades que esto generaria.
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Desarrollo del Cluster del Centro.

La historia de la industria en este lugar esta ligada a la llegada de VW, firma que desde un
inicio tuvo la mirada puesta en EU y Europa, a diferencia de otras compafiias. Esto explica por
qué decidid instalarse en Puebla y no en el norte del pais, sin dejar de considerar la importancia

que tenia en el siglo pasado estar cerca de la capital.

VW merece una mencion especial debido a que es el principal fabricante de automoviles del
pais, participa con 33.6% en el PIB sectorial y genera 26.4% de los empleos de esta rama a nivel
nacional. Su ubicacion le permite tener acceso a una importante puerta de salida y entrada de

suministros: Veracruz.

La zona tiene excelentes oportunidades de desarrollo si se realiza un trabajo conjunto y se
cierran los circuitos industriales. En este sentido, Hidalgo presenta una buena opcién para
comenzar este proceso, luego de la reapertura de la planta armadora de Ciudad Sahagun, lugar

donde recientemente se instalaron ocho compafiias del sector.

Pese a los esfuerzos de desarrollo e integracion de los proveedores locales en la region del
centro, el resto de los estados se encuentran desarticulados, imposibilitando una vinculacion
macro de circuitos de proveeduria que hagan de México, de una vez por todas, un punto mundial

de encuentro automotriz.

Es por lo anterior que es fundamental que el gobierno acelere el programa de inversion para

el fortalecimiento y expansion del sistema de comunicaciones y transportes.

Desarrollo del sector automotriz a futuro.

Sin duda, el sector automotriz nacional aun tiene demasiado potencial de desarrollo para
hacer frente a la competencia, principalmente de los paises asiaticos. El principal reto sera que los
clusters automotrices se conviertan en verdaderos centros de desarrollo de valor agregado; por lo
tanto, empresas, gobierno y academia deberan redoblar esfuerzos para implementar mejores y
nuevos procesos, infraestructura y tecnologia. Esto, sin dejar de lado una estrategia economica

que haga énfasis en la politica monetaria con la finalidad de hacer mas competitivas a las
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empresas y permita atraer y retener IED en el marco de las negociaciones de la Alianza para la
Seguridad y la Prosperidad de América del Norte (ASPAN), que en el mediano plazo nos habra

de unir mas a EU y Canada.

Reconversion del mapa.

Existe una tendencia a generar carreteras industriales entre estados y sectores (Carrillo, 1995)
lo cual representaria un factor de competitividad mas en la region. Lo anterior les da una gran
ventaja frente a sus competidores tanto fordneos como locales. Sin embargo, a pesar de los
esfuerzos realizados por los gobiernos de las entidades, estos parecen no ver la ventaja de
articular dicho corredor, debido a que cada estado continta realizando esfuerzos de manera

aislada.

Es una realidad que se estdn formando megaclusters o superclusters en el pais —Carrillo
considera que estos nuevos conceptos no modifican de manera sustancial el de cluster— sin
embargo, hay dos elementos que dificultan que las tres zonas mas importantes para el sector se
terminen de fusionar, al menos, comercialmente hablando: Sus diferentes niveles de desarrollo y
la falta de infraestructura adecuada para interconectar estas regiones. De cualquier forma, ya
existen proveedores que tienen la capacidad de adaptarse a las necesidades de las distintas
ensambladoras del pais y comienzan a fungir como puentes entre una y otra zona. Su union

favorecera que, en 2013, México sea el quinto fabricante mundial de autos.
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Capitulo 4

El Cluster automotriz en Nuevo Ledn.

4.1 La Industria automotriz en Mexico

El pais ha visto crecer de forma importante su produccién en los Gltimos veinte afios. Los
tratados de libre comercio, asi como la cercania con el mercado estadounidense, aunados a los
bajos costos en la mano de obra, han sido determinantes (Chico & Unger, 2004). La localizacion
de las plantas en México siguen teniendo como determinante el ahorro en costos. Aln asi se ha
dado una inversion fuerte en tecnologia siguiendo el modelo de la India (PWC, 2007, abril).

La produccién en México es altamente susceptible a factores como los precios del petréleo, la
demanda en Norteamérica, el exceso de capacidad en las plantas y la situacién politica del pais
(PWC, 2007, abril). Por esto, las empresas y el gobierno deberan poner de su parte en materia de
prevision y politicas publicas encaminadas a reducir la incertidumbre respecto a las inversiones

hechas en México.

La industria antes de la crisis econdmica. De acuerdo al CLAUT (2008) la industria
automotriz en México representd en el 2008 el 17.1 % del PIB manufacturero nacional ($44,027

millones de ddlares).
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La produccion de autos en México ha crecido desde 1980 (hasta 2006) en 400% al alcanzar
1.9 millones de unidades. El valor de la produccion es variable, pero se arman 2 millones de
autos al afio en 2008. En la balanza comercial, el sector también tiene un peso importante: las
exportaciones del sector suman cerca de 50 mil millones de ddlares anuales. En materia laboral
genera mas de 100 mil empleos directos, pero al sumar los proveedores, alcanza mas de un
millon de puestos de trabajo en México.

El mercado de autopartes es parte de la cadena automotriz. Este alcanza los 28 mil millones
de dolares de exportaciones al afio, con 450 mil empleos. Pasando la crisis, se espera que la

produccidn en los proximos cinco a siete afios se dupliquen o tripliquen.

La industria automotriz se compone de 10 estados productores de vehiculos y en 22 en los
cuales se fabrican autopartes. Se empiezan a explorar nuevos mercados: 16% de la produccion va
a Europa y América del Sur, mientras que 77% de la produccion para exportacion se envia a
Estados Unidos, pais donde las ventas de autos cayeron 35% en noviembre y donde hay una

situacion de urgencia.

La industria automotriz mexicana cuando detona la crisis.

1. De acuerdo a la AMIA (2009) (Asociacién Mexicana de la Industria Automotriz) las
ventas de vehiculos nuevos en ese afio a nivel global descendieron 4%, siendo la region
de Norteamérica la mas afectada, pues la demanda de vehiculos ligeros nuevos se contrajo
20.4%. .

2. La produccién de vehiculos de los 10 primeros paises decrecié 8% en el 2009. Esto
representd un recorte de un total de 52.25 millones de autos a 48.09 millones, una baja de
4.16 millones menos en ese afio.

3. Las empresas ensambladoras en paises desarrollados han optado por reestructurarse,
cortar la capacidad de produccion y/o moverse a otros mercados de costos bajos. Se
espera por ello un desplazamiento de plantas de Estados Unidos a México (PWC, 2008, p.
6).
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La AMIA y la AMDA (Asociacion Mexicana de Distribuidoras de Automdviles)
esperaban para México una caida del 15% en la venta de los automéviles en 2009 a un
total de 850,000 vehiculos y una caida de produccién de hasta el 20%.

La baja demanda por automoviles derivada de la crisis financiera y la astringencia
crediticia generaron serios problemas en los proveedores conocidos (PWC, 2009, febrero)
lo cual con seguridad generara mayores fusiones y adquisiciones en la industria
automotriz global (PWC, 2009, marzo).

Al final del 2008 se espera en México una produccién de un millon 800 mil vehiculos,
esto alcanza para contribuir al Producto Interno Bruto (PIB) mexicano con cerca de 4%y
un 15.5% a la industria manufacturera (El Universal, Enero 2009).

A pesar de la crisis México logrd conservar su lugar dentro de los primeros 10 paises
productores con 1.56 millones de unidades en 2009. (Mexican Automotive, febrero 2010).
Se reporta una baja en produccion de 28.1% en México proveniente de siete plantas

manufactureras en el pais.

La industria automotriz a partir del 2010. La situacion hacia el 2010 mejora y empieza a

crecer gracias a la nueva demanda en los mercados de exportacion. La revista electrénica

Mexican Automotive (june 2010 vol 11) sefiala que:

El mercado interno de Estados Unidos crecio, en abril de 2010, 19.9% respecto del mismo
mes en 2009, con 979,576 unidades.

El acumulado de vehiculos vendidos en Estados Unidos es 16.7% mayor que en 2009,

pero no supera el de 2008. Respecto de este periodo esta 26.8 % abajo.

En el primer cuatrimestre Estados Unidos se mantiene como el principal destino de la

exportacién de vehiculos mexicanos, con el 70.3% del total de exportaciones.

Canada participa como destino de exportacion de vehiculos mexicanos con 8.6%, Europa
con 9.5% y América Latina con 8.3%. Asia con 2.5% y Africa inicia operaciones con

México con una participacion de 0.4% del total de exportaciones.

97



e Lo anterior gener6 un incremento en la venta de vehiculos en México en 17.6% de abril
2010 al mismo mes en el 2009. En abril 2010 se vendieron 60,432 vehiculos frente a los
51,394 en abril de 2009.

e Crece 69.6% la produccién total de vehiculos en México. 170,277 unidades méas en abril
de 2010 respecto del mismo mes de 2009.

e Aumenta 76.5% el acumulado de produccion de vehiculos en México en el primer
cuatrimestre de 2010 respecto de 2009, con 692,718 vehiculos y 1.9% mayor al

acumulado en el mismo periodo en 2008.

e Entre los 20 paises productores de autos en el mundo, México subié al 8°. Lugar
desplazando a Espafia. Brasil se mantiene en el sexto (Mexican Automotive on-line,
2012).

e México reportd para diciembre 2011 un crecimiento de autos vendidos de un 10.2%
respecto a un afio atrds. En unidades se vendieron 115,696 autos en comparacion a los
104,941 de 2010. La industria se esta recuperando aunque se esta lejos aun, un 17.6% por

debajo de las cifras alcanzadas antes de la crisis, en el 2007.

Para 2014 se espera que las ventas de autos hechos en México se ubique en 2.7 millones de
autos. (PWC, Abril 2007). Lo anterior indica que la industria automotriz en México continuara
siendo un importante motor para el desarrollo en el pais y de algunas regiones, en especifico

Nuevo Ledn. A continuacion se presentan cuadros explicativos de la industria del 2004 al 2011.

La produccion total de vehiculos en México en el mes de septiembre de 2011 alcanz6 un
volumen total de 225,287 unidades, un incremento del 14.1% respecto al mismo mes del afio

anterior. El nivel historico mas alto para un mes de septiembre. Ver grafico 1.
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Gréafico 1. Produccion total de vehiculos en México hasta septiembre 2011.
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Fuente: grafica elaborada por el CLAUT con informacion de AMIA

Fuente: AMIA, A.C.

Las exportaciones, una vez transcurrida la crisis vuelven a repuntar. En la grafica 2 se observa
este crecimiento en 2010 a un nivel cercano a las 1.6 millones de unidades de vehiculos pesados

y 1.85 millones en unidades ligeras.

Gréfico 2. Exportacion de vehiculos automotores en 2010.
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Fuente: elaborado con informacidon de AMNMILA Y AMNMPACT.

Fuente: AMIA'y ANPACT.

Las ventas al exterior contintan siendo el principal destino de la produccion de vehiculos en
México. El 81.1% del total de vehiculos producidos durante 2009 se destiné a la exportacion,
siendo EUA el principal destino de la produccién nacional. Ver gréfico 3.
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Grafico 3 Destino de las exportaciones de vehiculos ligeros en 2009.
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Fuente: elaborado con informacion de AMIA.

Fuente: AMIA, A.C.

4.2 El sector automotriz en Nuevo Ledn.
En el Estado de Nuevo Ledn la participacién de la industria automotriz es muy relevante:

e Contribuye ya con més de 5 billones de délares al total del PIB de la Industria Automotriz

Nacional en el 2010, que significa mas de un 10% del mismo.
e Cuenta con el 20% de las empresas de Autopartes de México.

e Emplea mas de 50,000 personas. Es primer lugar en empleo entre las industrias de

manufactura del estado (aproximadamente 20% del Empleo Manufacturero del Estado).

Estadisticas del sector en Nuevo Ledn. De acuerdo a estadisticas disponibles por la
Secretaria de Desarrollo Econdmico pertenecientes al periodo 2008-2010 se observa una
evolucion en la estructura de exportaciones del sector automotriz. Si en el 2008 el sistema
eléctrico eran los componentes mas exportados en un 25%, crecid en el 2009 al 32% y a un 26%
en el 2010. Mientras que las partes para motor subieron de un 19% en el 2008, a un 23% en 2009
y en el 2010 llegaron al 26% como el principal componente exportado. Partes estampadas estan

en tercer lugar en el 2010 con un 8%.
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Gréfico 4. Crecimiento en las exportaciones de la industria de autopartes de Nuevo Leon

2010
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Fuente: CLAUT con informacidn de la INA

La estructura de las importaciones practicamente se ha mantenido siendo motores la

partida mayor (26 al 24%), sistemas eléctricos (13 a 12%), transmisiones y sus partes (9 a 12%)

y partes estampadas (8 a 6%) del 2008 al 2010.

Gréfico 5. Crecimiento en las importaciones de la industria de autopartes de Nuevo Leon

2010
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Fuente: CLAUT con informacidn de la INA

101



4.3 El estado de Nuevo Ledn y su politica promotora de los clusters

La Secretaria de Desarrollo Economico (SEDEC) del Gobierno del Estado de Nuevo Ledn
decidi6 crear, a partir del 2007, la figura de clusters en el estado para impulsar un proceso
organizado e integrado de desarrollo industrial similar al que realizan naciones avanzadas para
promover sus sectores. Originalmente, se crearon 7 clusters estratégicos que son: Aeroespacial,
Automotriz, Biotecnologia, Electrodomésticos, Nanotecnologias, Servicios Médicos Yy
Tecnologias de Informacién. A estos se han afiadido otros tres: Agroalimentos, Medios
Interactivos, Vivienda y Desarrollo Urbano Sustentable. Los clusters, constituidos como
asociaciones civiles, se encuentran integrados por representantes de la industria, la academia y el

gobierno formandose asi el llamado enfoque “triple hélice”.

La Triple Hélice constituye un enfoque participativo y colaborativo del Gobierno en conjunto
con la Academia representada por las principales universidades en la entidad, los Centros de
investigacion privados y publicos y como tercera parte la iniciativa privada a través de sus
empresas, desde corporativos y multinacionales hasta las pymes para impulsar una corriente de

industrializacion balanceada y comprometida a favor de la entidad.

Establecidos como iniciativas de cluster (I1.C.) los clusters inician su proceso de
institucionalizacién con el nombramiento de un presidente del cluster, usualmente un reconocido
industrial proveniente del sector o en su caso un prestigiado especialista o cientifico como en el
caso del cluster de Salud o el de Nanotecnologia y la invitacion de otros destacados lideres del
medio para conformar vicepresidencias y comités. Ver el Anexo 2: CLAUT: SU PROCESO DE
CONFORMACION REVISADO.

Como senala Ramirez (2011) “los clusters han contribuido a través de una serie de acciones,
practicas y politicas que permiten el incremento de la competitividad, la generacion de empleo y
el crecimiento econdmico. Se han creado diversos programas de formacion, redes de innovacion,
proyectos de desarrollo tecnoldgico colaborativos, practicas operativas para la reduccion de

costos, desarrollo de proveedores y sustitucion de importaciones en areas prioritarias, eficiencia
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energética y reduccion de las emisiones de CO2, atraccion de inversion en areas prioritarias,
mejores financiamientos y alternativas colaborativas que permiten una mejor integracion de las

respectivas cadenas de valor de los sectores ubicados en los clusters”.

4.4 ElI CLAUT como objeto de estudio.

Esta tesis se centra en el Cluster Automotriz de Nuevo Ledn, por sus siglas, CLAUT. El
CLAUT surge como una solucion integrada, aplicada a un sector clave del estado, el automotriz y
el de autopartes. El cluster busca incrementar la competitividad de este sector; atraer mayor
inversion generadora de riqueza como de innovaciones; y generar sinergias entre las instituciones
representativas de la Triple Hélice. En el 2007 el CLAUT se convirtié en una asociacion civil
conformada por 11 entidades, entre ellas siete empresas grandes automotrices, dos universidades,

la UANL vy el Tec de Monterrey y finalmente dos organismos de gobierno.

Para el 2011, el CLAUT esta ya conformado por 58 miembros, entre ellos, 43 empresas, 4
universidades, 4 centros de 1+D, 3 centros técnicos y 4 secretarias de gobierno. Esto lo convirte
en el cluster mas grande e importante del pais.

Su Vision 2015 estipula que contardn entonces con mas de 100 miembros. Ramirez (2011)
describe el proceso seguido de la siguiente forma:

“Para definir la estrategia, el consejo seleccion0 las areas prioritarias dentro del sector,
posteriormente se definieron comités de trabajo para lo cual se invitd a ejecutivos,
académicos y funcionarios expertos en las areas definidas. Se continué con la planeacion de
las actividades y objetivos de cada uno de los comités conformados. Finalmente, las acciones

y logros son seguidas por el consejo de manera bimestral”.

Actualmente, en los comités de trabajo los participantes tienen la responsabilidad de
compartir informacion y necesidades que puedan ser de interés para los demas miembros. A

partir de la informacion recabada se identifican las sinergias, las cuales se priorizan de acuerdo a
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su importancia (nimero de miembros involucrados, potencial de éxito o riesgo, entre otros), para
concluir con la ejecucién de proyectos concretos que permitan desarrollar y obtener un beneficio

tangible a los miembros involucrados.

En el CLAUT, se han conformado 8 comités de trabajo y estos son: cadena de suministro
(estructura, define e implementa estrategias en materia de transporte y cadena de suministro),
desarrollo de proveedores (genera una cadena de suministro robusta, elevando la eficiencia y
productividad, generando relaciones con los proveedores de alto potencial), desarrollo humano
(fortalece el capital humano a través de la deteccion de areas de oportunidad), operaciones
(incrementa la competitividad de las organizaciones a través de practicas operativas),
sustentabilidad (compromiso con el medio ambiente, la sociedad y un desarrollo econémico
sustentable), finanzas (sinergias en &reas financieras que fortalezcan la region), innovacion
(oportunidades de desarrollos tecnoldgicos colaborativos y formacion de personal altamente
capacitado) y tier 2 (fortaleza de la cadena productiva a traves de herramientas y conocimientos

propios de la industria automotriz).

Estos comités de trabajo generan valor a través de proyectos concretos que son definidos por
ellos mismos fijandose objetivos y parametros y ejecutandose a través de los expertos de las
universidades o instituciones establecidas. EI CLAUT por su parte, tiene la responsabilidad y
tarea de dar seguimiento a los proyectos buscando el consenso entre los participantes,
administrando el tiempo y recursos del proyecto para finalmente lograr la culminacién vy
retroalimentacion. Dentro del CLAUT se ha ido conformado un equipo de personas de tiempo
completo que se encargan de la administracion de los comités. Esto implica realizar reuniones
mensuales por comité, formar subcomités por proyectos especificos y de acuerdo a las
necesidades de los participantes, mantener una relacion continua y estrecha con las empresas, las
universidades y la entidades de gobierno asi como lograr vinculaciones relacionadas con las areas

especificas y previamente definidas”.
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ElI CLAUT cuida su labor como interlocutor con la triple hélice (gobierno, academia y
empresas). Su labor es generar valor para cada una de las hélices. EI gobierno desea a través del
cluster una relacion y vinculacion directa con las empresas del sector automotriz brindando
informacién de posibles inversiones nacionales e internacionales en el sector; atraer
inversionistas y de impulsar la creacion de empleos bien remunerados. Con la Academia, el
CLAUT vincula al cluster con el desarrollo de proyectos tecnoldgicos estratégicos y la creacion
de programas de formacion especializados, la formacion de carreras técnicas, carreras
profesionales y estudios de posgrado. Y con la iniciativa privada el CLAUT recoge sus
necesidades industriales y les acerca apoyos econdmicos, programas de la academia, networking
con diversas empresas dentro o fuera del sector y la transferencia de tecnologias requeridas para

la realizacion de sus proyectos.

Adicionalmente a los clusters creados, el Gobierno del estado, desde su anterior gobernador
ha impulsado un cluster automotriz transnacional en ambos lados de la frontera (Gonzéalez Paras,
2008) y en este tenor, se han dado intentos en el condado de Bexar en San Antonio de liderear
esfuerzos coordinados por la fabrica Toyota en aquella ciudad (Bexar county auto industry
Outlook, 2008). Por lo mismo, se requiere estudiar y preparar adecuadamente el proceso de
apertura de los clusters, se sitden éstos en Nuevo Ledn o sean transfronterizos, para asegurar su

correcta puesta en marcha.

4.5 EI CLAUT: ¢Por qué es un Cluster Modelo?

El CLAUT es un ejemplo de cluster a nivel nacional como internacional. Es ejemplar en
cuanto sigue un proceso de conformacién centrado en un conjunto de actividades producto de “la
unién de voluntades, a la colaboracion de las entidades participantes y al esfuerzo y actividades
por parte del Gobierno Estatal como de la oficina administradora del CLAUT” (Ramirez, 2011).
Resalta el CLAUT también en materia de los comités de trabajo que ha creado, las problematicas
que abordan en cada uno de ellos y su desarrollo en competencias estratégicas acordes con los

factores criticos de éxito identificables en la base nuestro modelo tedérico.
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En este capitulo se presentan algunos de los puntos mas relevantes del Cluster Automotriz de
Nuevo Leon A.C. (CLAUT), su historia, su organizacion y estructura, la etapa de vida en que se
encuentra actualmente y un analisis FODA. Asimismo, se presenta una propuesta de modelo para

el CLAUT a futuro y, por altimo, se mapean los principales procesos que realiza actualmente.

Historia. ElI CLAUT tiene sus origenes en el Plan Estatal de desarrollo 2004-2009, el
cual tiene como objetivo impulsar nuevas alternativas de comunicacion y asociacion entre los
organismos empresariales, universidades y gobierno para disefiar y operar mecanismos de apoyo
empresarial que promuevan el crecimiento de ramas industriales con ventajas competitivas hacia

mercados que demandan mayor valor agregado.

Asi es como, por decreto del C. Gobernador del estado, José Natividad Gonzélez Parés, nace
el Consejo Ciudadano Asesor del Gobierno del Estado para el Desarrollo de la Industria
Automotriz de Nuevo Ledn, con el objetivo de desarrollar y consolidar la industria de vehiculos

automotores y autopartes en Nuevo Leon.

Sus funciones fueron definidas de la siguiente manera:

e Fungir como o6rgano de consulta y apoyo para las empresas relacionadas con la

industria automotriz.

e Realizar o proponer la elaboracién de un estudio detallado de la situacion actual de la

industria de vehiculos automotores y autopartes de Nuevo Ledn.

e Proponer un sistema para la coordinacion, concertacion, ejecucion y evaluacion de la

industria automotriz.

e Evaluar y proponer medidas de apoyo para promover la creacion y competitividad de

cadenas productivas del sector.

e Recomendar los criterios y mecanismos metodologicos tendientes a mejorar las

politicas y programas.
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e Proponer esquemas para el establecimiento de centros de investigacion y desarrollo

tecnoldgico del sector.

e Recibir, analizar y atender los planteamientos de los sectores participantes sobre

asuntos competencia del Consgjo.

La estructura del Consejo se determiné de la siguiente forma:

e El titular del Poder Ejecutivo del Estado, quien funge como Presidente.
e Un Presidente Ejecutivo, quien es designado por el Presidente.

e Un Secretario Técnico, quien es el Secretario de Desarrollo Econémico.

e Vocales, quienes son los representantes de diversas empresas y organismos de la
entidad. Estan legitimados en el acta de instalacion del Consejo y su total no podra ser

menor de diez ni mayor de quince.

Se establecié que todos los cargos del Consejo son de caracter honorifico, a titulo de
colaboracién ciudadana y regidos por principios de buena fe e interés general; asimismo, los
cargos que sean a invitacion del Gobernador del estado tendran duracién de un afio. Los acuerdos

del Consejo y de las Comisiones se toman por la mayoria de votos de sus integrantes.

La fecha oficial de integracion del Consejo fue el 12 de diciembre del 2005, firmado por José
Natividad Gonzélez Paras, C. Gobernador Constitucional del Estado; Rogelio Cerda Pérez, C.

Secretario General de Gobierno; y Eloy Cantl Segovia, C. Secretario de Desarrollo Econémico.

Las Primeras Reuniones Ordinarias del Consejo Asesor. Después de las dos primeras
reuniones orientadas a la creacion y estructuracion del Consejo Asesor, el 9 de junio del 2006 se
realiza la 32 Reunion Ordinaria. Se presentan avances en dos comités: el de Vision, dirigido por el
Sr. Xavier Tarrag6, que abordd los puntos fuertes y débiles del sector. Entre los puntos fuertes se

mencionan: “la situacion geografica, sus universidades, el costo de la mano de obra, el nivel de la
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mano de obra calificada. Como puntos débiles, la baja en monto de ventas en carros nuevos
(2006 sobre 2005) cuestiones arancelarias, altos costos energéticos, deficiencias logisticas,

carencia de técnicos medios.” (Minuta de la Reunidn, junio 2006, p.4).

El Comité sobre el Cluster aborda la planeacion del futuro cluster y “la necesidad de
entrevistar a industriales del sector, en diferentes zonas. Preguntarles cuéles son sus necesidades.
Seleccionar una muestra importante de empresas grandes, medianas, pequefas”. (Minuta de la
Reunion, junio 2006, p. 5). Se planted el hacer un estudio via una encuesta y un focus group. La
realizacion del estudio se encargaria a un consultor experto en la industria. El Lic. David
Martinez de SEDEC comenté que el cluster no estaba bien integrado, pues se contaba con
productos lideres pero también, en muchos, todavia no se alcanzaba un buen nivel, por lo que se

recomendé hacer una radiografia regional.

Areas de Oportunidad en el Sector. Un Primer Analisis. Con ayuda del Tec de Monterrey
se realizd esta sesion de trabajo en julio del 2007 con el objetivo de encontrar factores criticos y
caracteristicas que debiera desarrollar el cluster para atraer y mantener a las empresas

competitivas de la industria automotriz. Los resultados de esta sesion de planeacién fueron:

En total se vertieron 26 caracteristicas. Las 11 caracteristicas con mayor peso fueron las

siguientes:
12, (20 puntos) Contar con incentivos fiscales que hagan atractiva la inversion en el
pais y en el estado.
22, (20 puntos) Cluster competitivo de proveedores de autopartes (Tier 1, 2y 3).
38, (19 puntos) Capacidad para innovar.
428, (18 puntos) Contar con mano de obra altamente capacitada.
58, (17 puntos) Contar con centros de 1&D enfocados al desarrollo del sector.

6. (16 puntos) Contar con OEM’s de vehiculos ligeros exitosos en el estado.
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72, (14 puntos) Contar con infraestructura logistica de clase mundial.

82 (9 puntos) Eficientar la tecnologia energetica que resuelva el abasto a costo
competitivo.

92 (8 puntos) Mantener la situacion politica y econdmica estables.

102.(7 puntos) Capacidad para disefiar y desarrollar vehiculos.

118,(7 puntos) Fomentar el desarrollo de proveedores locales para integrar cadena

productiva.

Las Gltimas cinco caracteristicas que no recibieron o recibieron pocos puntos son las

siguientes:
222, (2 puntos) Mejor respuesta a necesidades de infraestructura.
232, (2 puntos) Capacidad para integrar tecnologias para proveer sistemas
especializados.
242, (1 punto) Ambiente agradable para vivir que sea atractivo a los extranjeros.
252, (0 puntos) Aportacion del Estado para tener administradores y mano de obra
capacitada.
262, (0 puntos) Tener libre mercado de paso de mercancias con NAFTA y paises

asiaticos.

Continua el Proceso de Conformacion. EIl 15 de septiembre de 2006 se llevé a cabo la 42
Reunién Ordinaria, la cual se realizé en Metalsa. Entre los acuerdos que se tomaron en esta
reunion se dieron los pasos para conformarse como una A.C., reclutar y seleccionar a un gerente
de tiempo completo que conociera el sector y aprender como iniciaron otros clusters, como el de

Software.
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En la reunidon se hablé de acercamientos el gobierno estaba haciendo para atraer nuevas
inversiones al estado, con empresas tales como Daimler Chrysler y la VW. Asimismo, la
necesidad de profesionalizar la relacion del cluster con el gobierno federal, especificamente en
relacién con esquemas fiscales con la SHCP. Se reconoce que hay una fuerte competencia entre
los estados para atraer inversiones en este sector. El secretario, el Dr. Alarcon, propuso una A.C.
para atraer fondos al cluster bajo un esquema gobierno-sector empresarial.

La 5% Reunion Ordinaria se realiz6 el 15 de diciembre del 2006 en el primer aniversario del
Consejo, en el Club Industrial. Trasciende que preocupa a los japoneses la alta rotacion de su
personal en México. Se toco también el tema del desarrollo de proveedores de segundo Yy tercer
nivel, y se sefial6 “como comentario grupal lo importante que es que las empresas grandes (Tier
1) ayuden a proveedores de segundo (Tier 2) y tercer nivel (Tier 3) a desarrollarse” (Minuta de la
Reunion, 2006 diciembre, p. 2). El Presidente ejecutivo mencioné que “el Gobernador tiene
deseos de formar el cluster integrando a los demas estados del noreste, pero complementd
diciendo que es importante conformar y fortalecer el cluster del estado de Nuevo le6n antes de

incluir otros estados” (Minuta de la Reunion, 2006 diciembre, 2).

Se tocé el tema de la A.C. y los pasos a dar para constituirla. Se propone que la nueva A.C.
tenga 10 integrantes en el Consejo, que el presidente tuviera voto de calidad o bien, tener 11
miembros sin voto de calidad, para ser eficaces en la toma de decisiones. Se dio visto bueno a la
creacion de comités de trabajo asi como a la presencia de los presidentes de los comités en la
mesa directiva de la A.C. Acordaron todos que “es muy importante reclutar rapidamente al
Director de la A.C. para que comience con la creacion de las comisiones dentro de la A.C.”

(Minuta de la Reunion, 2006 diciembre, 3).

Determinacion de Areas Estratégicas del Consejo. Con base en estas caracteristicas, que
podrian definirse como factores de éxito a favor del sector y de sus empresas, se definieron, por
parte del Consejo, las areas estratégicas de actuacion, las necesidades y las acciones a emprender

a nivel regional:
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Area estratégica 0

Institucionalizacion de la Triple Hélice

(Vinculacion entre gobierno, empresas y universidades).

Necesidades detectadas

Acciones recomendadas

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.

e Crear de una Asociacion Civil.

Area estratégica 1

Desarrollo de personal calificado y especializado

Necesidades detectadas

Acciones recomendadas

e Personal técnico bien capacitado.

e Incentivos para retener el talento.

e Especialistas dedicados a la
problematica de la industria automotriz.

e Vinculacion escuela-empresa.

e Personal para mandos basicos e
intermedios.

e Personal administrativo bien
capacitado.

e Capacitacion a los obreros.

e Profesionistas con muchos afos de

trabajo y capacitacion formal.

e Identificar los perfiles necesarios
de personal especializado por parte de las
empresas.

e Pedir posibilidad de plan
especifico para el sector/regién a Gustavo
Alarcén, del Consejo de Relaciones

Laborales y Productividad.

Area estratégica 2
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Desarrolloy fomentode lai+d + i

Necesidades detectadas

Acciones recomendadas

e Centros de | & D enfocados al
desarrollo de la industria automotriz.

e Més convenios entre empresa y
tecnologia propietaria por empresas
mexicanas.

e Centro de desarrollo tecnologico
para la industria vinculado con los centros

de educacion superior.

e Seqguir estrategias de Monterrey
Ciudad Internacional del Conocimiento.
e Pedir posibilidad de planespecifico

para el sector a Antonio Zarate.

Area estratégica 3

Incremento de la escala de produccion

Necesidades detectadas

Acciones recomendadas

¢ OEM (Original Equipment
Manufacturer) exitoso en vehiculos
ligeros.

e Incentivos fiscales que hagan
atractiva la inversion en México.

e Aumentar el atractivo del mercado

doméstico.

e Seqguir con el grupo definido para
atraer a Toyota al estado.

e Preparar portafolio de presentacion
para otras OEM’s,

e Comunicar a la Secretaria de
Desarrollo Econémico la necesidad de
elaborar y revisar, a nivel federal, un plan
de incentivos para atraer inversion.

e Plantear la posibilidad de
considerar cambiar el modelo actual de
tenencia para fomentar el mercado

domeéstico.

Area estratégica 4
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Desarrollo competitivo del cluster de proveedores de autopartes (Tier 1, 2, 3)

Necesidades detectadas

Acciones recomendadas

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

e 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.

e Proveedores confiables en lo
referente a calidad y entrega.

e Herramentales especializados.

e Formacion en calidad y

productividad.

e Generar el cluster automotriz.
e Establecer plan de formacion en

calidad automotriz para proveedores.

Area estratégica 5

Fortalecimiento de la infraestructura logistica

Necesidades detectadas

Acciones recomendadas

e Integracion del transporte de carga
regional NAFTA.

e Cruce réapido en la frontera Nuevo
Ledn-Texas.

e Vias preferenciales y servicio
eficiente ferroviario. Por ejemplo en el
cruce ferroviario en Laredo.

e Eficiencia en servicios portuarios

tales como Altamira y Manzanillo.

e Elaborar lista de necesidades
especificas y trasladarla a la secretaria
correspondiente.

e Priorizar necesidades.
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e Simplificacion arancelaria.
e Seguridad en las carreteras de
México.

¢ Buena carretera directa Monterrey-

Colombia.
Area estratégica 6
Gestion para la obtencidn de costos competitivos para los energéticos
Necesidades detectadas Acciones recomendadas
e Costos competitivos de » No hay registro.

electricidad y gas.
¢ Confiabilidad en las redes de
suministro de energia eléctrica.

e Agua para procesos.

Area estratégica 7

Fortalecimiento de un marco legal propicio para el desarrollo del sector

Necesidades detectadas Acciones recomendadas
e Marco normativo y judicial ¢ No hay registro.
efectivo.

El Cluster Automotriz de Nuevo Ledn como Asociacion Civil. Ya en el 2007, y para dar
continuidad a la Vision 2015, se recomendo que, para incorporar sinergias dentro de una misma
industria, se requeria una Asociaciéon Civil. De acuerdo con el articulo 2670 del Codigo Civil

Federal vigente, “cuando varios individuos convienen en reunirse, de manera que no sea
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estratégicamente transitoria, para realizar un fin comin que no esté prohibido por la Ley, y que

no tenga el caracter preponderantemente economico, constituyen una asociacion” (2009).

La figura legal méas recomendada para el CLAUT es la de la Asociacion Civil, sin ser una

asociacion tradicional, por las siguientes razones:

No persigue un beneficio directo e inmediato de sus miembros.
Busca el bien de la sociedad de Nuevo Ledn a mediano y largo plazo.

Las acciones que lleva a cabo deben tener un alcance general, sin competir con las

acciones propias de las asociaciones existentes.

Como asociacion civil, el objetivo del CLAUT ha sido, desde sus inicios, el de desarrollar y

consolidar la industria automotriz en Nuevo Leon, para lo cual se fijaron las siguientes lineas de

accion:

Promover la industria de Nuevo Lebon en México y el extranjero, al facilitar la
atraccion y el establecimiento de armadoras de la industria automotriz de nivel

internacional en el estado de Nuevo Ledn.

Apoyar y participar en la investigacion y el desarrollo cientifico y tecnoldgico en
cualquiera de sus formas, ante personas fisicas 0 morales, privadas o publicas, con la
intencion de mejorar la competitividad de armadoras de autos, camionetas y camiones,

asi como la proveeduria de Tier 1y Tier 2.

Formar alianzas, convenios u otras formas para desarrollar la cooperacién entre
empresas publicas y privadas, instituciones publicas y privadas, y centros de
educacion media superior, con el objeto de promover la industria automotriz de Nuevo

Ledn.

Gestionar y administrar los apoyos economicos necesarios y suficientes que le sean
otorgados para la realizacion de los programas adecuados para la consecucion de los

objetivos de la Asociacion.
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Constituidos los comités especializados del CLAUT se lograron importantes avances en la
consecucion de las anteriores lineas de accion. Los comités, hasta junio de 2008, eran los
siguientes: Atraccién de Inversiones, Desarrollo Humano, Desarrollo de Proveedores, Innovacion

y Logistica.

En el afio 2008 se cre6 un nuevo Comité de Energia, con el principal objetivo de ahorrar
energia, uso de fuentes alternas y generacion de energia. Estas metas representan necesidades
prioritarias en el sector automotriz, debido a los altos costos de los energéticos del pais y a los
altos consumos en horarios productivos y no productivos. En este mismo afio nacieron tres
subcomités del Comité de Innovacién: Subcomité de Proyectos y Fondos, Subcomité de

Metodologia e Infraestructura y Subcomité de Vinculacion.

Se realizo la primer Asamblea Anual Ordinaria del CLAUT, donde se presentd el informe de

actividades del periodo 2007-2008, en el cual destacaron sus proyectos en marcha:
e Formacion de Técnicos (TecMEC), disefiado para las empresas Tier 1.
e Colaboracion con centros de I+D+i para la difusion de lineas de investigacion.

e Programa de Formacion Automotriz para Empresas de Estampado e Inyeccion de

Plastico.
e Programa SATE (Sistema de Asistencia Tecnoldgico Empresarial).

e Creacion del Laboratorio Virtual para el intercambio y el uso de equipos de prueba a
través de movimientos logisticos de importacion para la region NAFTA, con ahorros
hasta del 50%.

4.6 Primera estructura organizacional del CLAUT.

El CLAUT estd conformado por la triple hélice: empresas, academia y gobierno. Los

miembros eran en ese entonces, 21 empresas, de ellas 2 OEM, 13 Tier (Nivel) 1y 6 Tier (Nivel)
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2; 2 universidades, 3 centros de investigacion, un centro para el trabajo y dos instituciones

representando al Gobierno estatal.

Empresas:

o OEM:

1. Mercedes-Benz: Especializados en el ensamblaje de vehiculos pesados.

2. Internacional: Especializados en el ensamble de vehiculos pesados.

o Tier (Nivel) 1:

1. Arnecom: Especializados en la fabricacion de arneses automotrices,
componentes automotrices e instrumentos automotrices.

2. ArvinMeritor: Especializados en sistemas integrados, médulos y componentes
para la industria automotriz.

3. Ficosa: Especializados en la fabricacion de sistemas de retrovision, sistemas de
mando y de control, sistemas electronicos, componentes de plastico, y sistemas
de seguridad y cierre.

4. Denso: Especializados en la fabricacion de paneles de instrumentos, valvulas y
actuadores.

5. Johnson Controls: Especializados en la fabricacion de baterias automotrices.

6. Katcon: Especializados en la fabricacidn de convertidores cataliticos.

7. Metalsa: Especializados en la fabricacion de chasis para camioneta, modulos
de suspension, estampados estructurales, sistemas metalicos de combustibles y
largueros de camioén.

8. Nemak: Especializados en la fabricacién de monoblocks de aluminio y cabezas
de aluminio.

9. San Luis Rassini: Especializados en la fabricacion de suspensiones y frenos.
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10. Sisamex: Especializados en la fabricacion de ejes auxiliares, ejes frontales,
ejes traseros, frenos y cardanes.

11. Takata: Especializados en la fabricacion y el ensamble de cinturones de

seguridad.
12. Ternium: Especializados en la produccion del acero automotriz.

13. Vitro: Especializados en la fabricacion del cristal automotriz.

o Tier (Nivel) 2:

1. Epkamex: Expertos en la inyeccion de plastico especial para la manufactura de

piezas.

2. Estampados Monterrey: Especializados en la manufactura de componentes
estampados de metal de alto y bajo volumen, cortes extraprofundos y ensamble

de componentes de alta calidad.

3. Evco Plastics: Especializados en la inyeccion de plasticos con disefio y

construccion de moldes.
4. Jones Plastic & Engineering: Especializados en la inyeccion de plasticos.

5. Stucki de México: Especializados en los productos para el control dinamico de

autovias.

6. Sumitomo de México: Especializados en el abastecimiento, la logistica y la
instalacion de equipo de produccion para las OEM’s de la region de

Norteamérica.

e Academia:

Participan universidades de nivel superior, centros de investigacion y centros de formacion
para el trabajo que apoyan con la generacion y transferencia de conocimiento asi como la

formacion de especialistas.

118



o Universidades:

= El Tecnologico de Monterrey cuenta con las siguientes lineas de

investigacion en el area automotriz:
e Sistemas embebidos MEMS
e Maquinas inteligentes y reconfigurables para ensamble
e Disefio para ingenieria automotriz

e La UANL tiene dos ramas principales de investigacion en la

industria automotriz:
e Aluminio
e Acero
» La UdeM tiene las siguientes lineas de trabajo:
e Optimizacion topoldgica de estructuras
e Formas aerodinamicas
e Mecatronica
e Tribologia

e Impactos de alta velocidad en materiales compuestos y

nanoestructurados

o Centros de investigacion:

= EI CIDESI (Centro de Ingenieria y Desarrollo Industrial) contribuye al

desarrollo del sector productivo del pais.

= ElI CICESE (Centro de Investigacion Cientifica y de Educacion
Superior de Ensenada) apoya el desarrollo nacional a traves de la

formacion de recursos humanos y contribuye a generar el conocimiento
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que puede coadyuvar en la solucion de problemas que afectan el

entorno social y econémico de México.

= ElI CIMAV (Centro de Investigacion en Materiales Avanzados S.C.)
tiene como fin el satisfacer la demanda cientifica, tecnolégica y
académica del pais, por medio de la investigacion y de programas

académicos institucionales.

o Centros de formacion para el trabajo:

= EIICET (Instituto de Capacitacion y Educacion para el Trabajo A.C.)
da capacitacion al personal que labora en las empresas del sector
industrial y de servicios para asegurar que los trabajadores tengan

acceso a ocupaciones mejor remuneradas.

Gobierno:

o El 12T2 (Instituto de Innovacion y Transferencia de Tecnologia) es un
organismo publico que apoya a los clusters regionales en la transferencia de un
rapido conocimiento, desde la investigacion cientifica hasta el mercado. Sus

objetivos principales son:
= Creacion de empresas de innovacion
= Formacion de capital intelectual
= Formacion del sistema regional de innovacion

= Gestion de alianzas estratégicas

o La Secretaria de Desarrollo Econdmico de Nuevo Leon (SEDEC) tiene como
objetivo el impulsar la generacion de mas y mejores empleos; para ello, trabaja
en las siguientes prioridades:

= Atraccion de inversiones

120



= Apoyo alas PYMES

= Fomento a la asociatividad intersectorial

= Modernizacion del marco juridico econémico
= Impulso a la innovacion y desarrollo

= Promocion del desarrollo regional

Consejo del CLAUT:

El Consejo del CLAUT esta formado por trece miembros:
e El Secretario de Desarrollo Econémico del Estado
e El Director del Instituto de Innovacién y Transferencia de Tecnologia
e Directores generales de empresas

e Rectores de las universidades asociadas
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Capitulo 5

Los factores de éxito en la etapa de conformacién de un cluster

5.1 Factores de éxito y Variables operativas.

Esta investigacion de tesis se centra en el constructo C.l. como un elemento clave en la
conformacién exitosa de un cluster. Por C.I. se entiende el proceso voluntarioso y actitudinal de
indole estratégico y caracter espontaneo (Rodriguez Porras, 2005, 70) por el cual dos o méas
empresas, a manera de aliados o asociados, deciden unirse para establecer una Meta o0 Bien
Coman, al cual se comprometen en alcanzar, invirtiendo recursos, entre ellos, tiempo propio,

financieros, fisicos, tecnolédgicos y organizacionales para hacerlo realidad.

Este capitulo inicia con la operacionalizacion de las variables independientes y la variable
dependiente. Por “definicion operacional” de una variable entendemos el proceso o sistema
especifico de pruebas de validacion, usadas para determinar la presencia y la cantidad requerida
de cada variable. Esta operacionalizacion facilita que personas diferentes del definidor puedan
medir y probar las variables en forma independiente. Acto seguido se describen los atributos del
instrumento de la investigacién, la forma como fue disefiado y los indicadores aportados para
cada variable. Se recurre entonces al Analisis de Cronbach para discriminar los indicadores
confiables de los que no lo son. Se describen las caracteristicas de la poblacion y de la muestra y
por Gltimo, se aplican las pruebas estadisticas, sobretodo de la regresion para determinar aquellas

variables independientes que tienen correlacion positiva con la variable dependiente y en qué
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orden, las variables resultan ser mas impulsoras de la colaboracién interempresarial, objeto de

esta investigacion.

La definicion operacional de C.I. utilizada en esta investigacion es expresada de esta manera:
la préctica replicable y/o experiencia percibida de toda accion voluntariosa entre dos o méas
personas provenientes de dos o mas empresas o instituciones, que facilite el acto de la
colaboracion mutua. El acto colaborativo se expresa via el intercambio de informacion, la
resolucion de un problema, el logro de un objetivo, y con éste, la optimizacién de la gestion de la
red interorganizacional, la mejor prestacion de servicios, el aumento de la productividad, la
calidad y en ultimo término, la efectividad del objeto de la colaboracién conjunta. (adaptado de:
Berger, Jones, et al, 2005a, 2). La experiencia percibida y la practica de la colaboracién se
reconoce Yy da resultados, mejoras tangibles y sostenibles. Puede ser utilizada por otros en forma
total o parcial a partir del andlisis y adaptacion critica a una nueva situacion o contexto, mediante
los ajustes y modificaciones necesarios y la capitalizacion del aprendizaje obtenido por la red

interorganizacional. (Berger, Jones & Browne, s.a.,17)-

La construccion de la C.1. sigue de hecho un proceso descrito por Austin (2003, 65). El autor
sefiala que para madurar la Colaboracion debe pasar por tres etapas: una primera generalmente
Filantropica o inicial, la Transaccional y la de Integracién. En la primera una empresa se acerca a
otra u otras solicitando su colaboracion a manera de ayuda, y por tanto la transferencia de
recursos es unidireccional, de la colaborativa a la(s) solicitante(s). La segunda etapa es la mas
comdun, la Transaccional, donde la colaboracion y el compromiso se dan ya en ambas direcciones
a favor de un ganar-ganar y llevada adelante primordialmente a nivel directivo para equilibrar los
favores. En la tercera etapa, las organizaciones que colaboran se identifican con su mision, lo
hacen a través de varios puntos en la jerarquia y establecen objetivos de creciente trascendencia
para sus respectivas estrategias buscando el bien mutuo. La nobleza de sus cometidos, el
entusiasmo generado Y la eficacia lograda al avanzar atraen a otros a unirse. Nooteboom (2002)

habla en este sentido que la colaboracion es un acto intencionalmente afectivo y relacional.
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Los ocho factores o variables independientes, bajo el constructo C.1., distinguidos y utilizados
para probar su influencia positiva en la C.C. exitosa, toma en consideracion esta Ultima
dimensién ética, afectiva y mutuamente comprometida de la colaboracién. A continuacion se

describen las variables independientes expresadas del (X1) a la (X8) y la dependiente (Y):

X1: Intercambio de informacion y conocimientos estratégicos (1.E.).

Nivel de apertura para dar, compartir y recibir informacion relevante a la sobrevivencia de
cada empresa. Es factor abordado en todas las teorias analizadas como medio para generar
confianza y entendimiento mutuo (Becattini, 1990) como para estimular la innovacién agregada
(North, 1990. Nooteboom, 2002, Ketels & Memedovic, 2008).

Se comparte informacion sobre tecnologia, mercados y productos (Barnir y Smith, 2002) y la
informacidn transparente facilita la colaboracion (Limmerick & Connington, 1993, 233). Mariotti
(1996, 64) establece que los clientes y proveedores deben intercambiar informacion confidencial
— sobre nuevos productos, planes individuales de negocio y estrategias de largo plazo —que antes

se solian guardar celosamente si se desea alcanzar una alianza sincera.

Para (Bianchi, 1992) la interaccion a través de “eventos repetitivos” elevan la confianza y
reducen por ende, los costos de transaccion y de coordinacion. La interaccion acelera la difusion
del conocimiento y la innovacion, lo que genera a su vez capital social internalizado por el
conjunto de empresas. Mas adn, la interaccion intensa en una localidad genera derrames
tecnoldgicos y economias externas de escala para el conjunto de empresas del distrito que no
podrian ser internalizados de estar cada empresa interactuando con las otras a gran distancia. El
intercambio de informacién en forma habitual y cercana (Ketels & Memedovic, 2008), ayuda en
definitiva a desarrollar patrones habituales de comportamiento que a la postre disminuyen los

costos de transaccion.

En esta investigacion, la primera variable se operacionaliza por tanto de la siguiente forma:
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Saber si el intercambio de informacion y conocimientos estratégicos en la percepcion de los

empresarios y directivos:
e e realiza y comparte entre directivos.
e ayuda al fortalecimiento y desarrollo del cluster.
e es muestra de la colaboracion existente entre ellos.

e se extiende a otros niveles participantes en el cluster.

X2: Reglas consensuadas de participacion (R.C.).

Es la percepcion que existen reglas y principios de participacion y convivencia claros y
consensuados, de dominio publico y comun observancia. Facilita lograr el Bien Comun (Schiling,
2005. Hayward, 2008), bajar los costos de transaccion entre las partes (Porter, 1990) y segun
Schmitz(1992) dar identidad a los miembros del cluster. El entendimiento y aprobacion de las
reglas de integracion facilita a cada socio comprender sus obligaciones y saber como comportarse
frente al resto de asociados, cuanto compartir con ellos, como competir en forma transparente con
ellos y como ayudar a enriguecer el Bien comun por el bien de todos los involucrados. Por ello
Schilling (2005, 26) sefiala que la interaccion frecuente y de calidad genera confianza mutua y

con ella la aparicién por demas espontanea de reglas que preservan un Bien Comun.

Naminoff and Ford (1976) hablan que el planteamiento formal de las reglas se da mas bien en
organizaciones “mecanicistas” que no las pueden generar espontaneamente, mientras que las de
tipo “organico”, mas abiertas a interactuar con su entorno con menos formalidades tienen menos
reglas, lo cual resulta en interacciones mas colaborativas. Bianchi (1992) sefiala que el contacto
habitual desarrolla la confianza que en turno genera conductas y préacticas colaborativas

aprendidas.

Las reglas vienen a ser una forma de postergar los buenos comportamientos y ayudan a

generar Consistencia. North (1990) sefiala por ello la importancia de la institucionalizacion y la
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creacion de organos de gobierno para regular y consolidar los esfuerzos de las empresas en su
afan de asociarse. Habla que hay tres instancias que deben interactuar y fortalecerse en un
proceso de institucionalizacion: el marco institucional formal, las condiciones y regulaciones a
existir para que se ejecuten los lineamientos del marco institucional y el marco informal en el que
se dan las interacciones espontdneas de los actores legitimando, apoyando y ejecutando
voluntariamente dichos lineamientos. Ketels (2000) vad maés all& y recomienda entre uno de los
principios a observarse el logro de consensos sin que esto rigidice el proceso de toma de

decisiones y el desarrollo competitivo del cluster.

Se operacionaliza por tanto esta segunda variable de la siguiente forma:

Saber si tienen reglas formalizadas y consensuadas, en la percepcion de los empresarios y

directivos y dichas reglas ayudan a mejorar la colaboracion:
e sitienen un cdédigo de compromisos, aceptado en forma unénime
e si obedecen el codigo

¢ si la obediencia al codigo se debe al proceso de consenso

X3: Preexistencia de Estrategias Individuales (P.E.).

Las empresas que ingresan a un cluster debieran contar con estrategias y ventajas
competitivas bien diferenciadas individualmente. Esto facilita que cada empresa aclare qué quiere
lograr en lo individual y qué espera lograr con el cluster, en qué segmentos debe competir y en
cuéles colaborar. La suma de una compariia a uno o mas clusters debe ser, por tanto, una eleccion

estratégica.

Las ventajas competitivas individuales fortalecen también un cluster. Porter (1990) sefiala que
las asociaciones se complementan a través de “interrelaciones tangibles” (en tecnologia,
mercados, produccion, abastecimiento e infraestructura) o “intangibles” (conocimientos
administrativos y capacidades directivas). Contar con talentos distintivos fortalece estas

interrelaciones. Porter (1990, 339) explica que la cadena de valor es un punto de salida para el
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andlisis de estas interrelaciones (entre una o varias unidades de negocio en colaboracion). Austin
(2003, 213) por su parte documenta como la preexistencia de estrategias en las empresas facilita
la eficacia de las mismas dentro de una alianza. Sefala los ejemplos de Jumpstart como el de

Starbucks cuando iniciaba y Care.

La preexistencia de estrategias y ventajas competitivas particulares es factor valorado por
Marschall (1890), Hirschman (1957), Porter (1990) y Ketels & Memedovic (2008) como factor
contribuyente a la competitividad de las empresas aglomeradas. La asociacion se convierte en un
medio de realizacion de las estrategias individuales. Porter (2000) la hace ver en su obra “la
ventaja competitiva de las naciones” que la diversidad e intensidad de las relaciones funcionales,
esto es, la rivalidad y la colaboracion entre las empresas explican la formacion de un complejo

productivo y competitivo trascendente al bien de la region.

Se operacionaliza por tanto esta tercera variable de la siguiente forma:

Saber si las estrategias de diferenciacion individuales en la percepcién de los empresarios y

directivos ayudan a mejorar la colaboracién:
e i las estrategias individuales facilitan la colaboracion
e si las estrategias de diferenciacion contribuyen a la diferenciacion del cluster

e i los directores generales con estrategias de diferenciacion aportan mejores ideas

de diferenciacién

X4: Proceso de seleccion de empresas (P.S.).

Se parte de la base que las empresas que ingresan a un cluster son seleccionadas en términos
de su capacidad de colaborar o no. Importa asociar empresas con capacidad para hacer alianzas

exitosas, de comprometerse a ellas que sepan trabajar en equipo.
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Los directores de empresa en estas circunstancias, al saber que deben colaborar en un cluster,
se motivan y luchan por adecuarse a los estdndares de operacion y competitividad del agregado,
lo cual también genera consecuencias positivas en lo individual. La literatura cientifica no aborda
este tema a profundidad, mas bien se da la impresion que la inclusion de las empresas no es un

tema que preocupe.

El proceso de seleccion de empresas es considerado por Porter (1998) y Ketels (2000) como
condicion de complementariedad y fortalecimiento de la competitividad del agrupamiento. La
Teoria Neo-Institucionalista como la del Sustrato comin hablan de institucionalizar el esfuerzo
via politicas corporativas en el cluster que orienten los esfuerzos de cada empresa en beneficio

del conjunto.

Esta variable debe recoger la posible coexistencia de organizaciones previas a una I.C. bajo la
cual se unen para intentar resolver en forma conjunta una serie de carencias o lograr ciertos
objetivos compartidos. Hablamos de relaciones embebidas (lturrioz et al., 2005, 32), donde hay
lazos de mutua confianza, el grupo esta cohesionado y los duefios o directivos compenetrados,
una relacion que propicia el intercambio de informacion, fijacion de reglas, valores y actitudes

compartidos a favor de la cooperacion.

Se operacionaliza por tanto esta cuarta variable de la siguiente forma:

Saber si el cluster tiene la practica de la Seleccidén de empresas y si en la percepcién de los

empresarios y directivos, ayuda a mejorar la colaboracion:
e i el cluster sigue un procedimiento de Seleccion de empresas
e silos directores generales son evaluados en su actitud de colaborar

¢ sidicho procedimiento ayuda a mejorar la colaboracién interempresarial

X5: Rol facilitador del gobierno (R.G.).
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Constituye la percepcion del nivel de intervencionismo del Gobierno en la operacion del
cluster. El involucramiento del gobierno es importante para generar la C.l. mediante politicas
publicas favorables (Hirschman, 1957), Porter (1990) y Krugman (1991). Porter (2000, 20) y
Ketels & Memedovic (2008) justifican su intervencion en la medida que cataliza la competencia,
la colaboracion, la innovacion con politicas adecuadas, participa como un actor mas y no como

protagonista o mero aportador de subsidios.

El involucramiento del gobierno a nivel federal, estatal o municipal para mantener el esfuerzo
conjunto via subsidios y politicas sanas es importante para generar la C.l. (Fernandez et al, 2008).
Porter ve el rol del Gobierno mas como catalizador de la rivalidad y la colaboracion que como
mero aportador de subsidios a las PYMES vy los clusters. (Porter, 2000, 20). Porter asigna nuevos
roles al Gobierno de todos niveles a fin de promover la innovacion y la demanda de productos
diferenciales, la sana competencia y colaboracion entre empresas, instituciones académicas y
gubernamentales. (Porter, 1998, p.33). En este sentido, “A mayor apoyo de las instituciones y
servicios en una region a favor de la colaboracion e interaccion empresarial, mayor la derrama

que generan (Porter, 1990, 152).

Se operacionaliza por tanto esta quinta variable de la siguiente forma:

Saber si el rol del gobierno, en la percepcion de los empresarios y directivos, ayuda a mejorar

la colaboracion:
e sitodos en el cluster aceptan el rol del gobierno como aportador de fondos

e si todos concuerdan que el rol del gobierno en la promocion de un cluster debe

alentar inicialmente la colaboracién

X6: Liderazgo del primer presidente del cluster (L.P.)

El rol del primer presidente es clave para inspirar y llamar a las empresas a colaborar. La

literatura destaca cémo la reputacion y la imagen del presidente en su accion de inspirar a los
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miembros, da identidad al conjunto y fortalece la cooperacién y la colaboracion interinstitucional
(Porter, 1990. Schmitz, 1992).

Hay diferencia apreciable cuando la invitacion a participar en el cluster proviene del
Gobierno federal, estatal o municipal o proviene de la iniciativa privada, de alguna asociacion o
especificamente de algin lider empresarial destacado. Barnir y Smith (2002) aseveran que el
prestigio de la red o asociacidn, la apertura a colaborar y la fortaleza de los lazos entre los DG

son razones claves a la hora de unirse un nuevo miembro a una asociacion o red.

Se operacionaliza por tanto esta sexta variable de la siguiente forma:

Saber si el rol del primer presidente, en la percepcion de los empresarios y directivos, ayuda a

mejorar la colaboracion:
e si el cluster requiere un primer presidente con fuerte liderazgo

e si un cluster para conformarse requiere un primer presidente que sepa llamar a la

colaboracion
e i el primer presidente supo Ilamar a la colaboracion

e si el primer presidente logra unir a los directores en el logro de un cluster

competitivo

X7: Liderazgo del primer gerente del cluster (L.G.).

Si un presidente inspira, el gerente debe mantener y asegurar el ambiente de colaboracién
mediante una comunicacion abierta entre los socios y miembros; la identificacién de problemas y
la promocion de proyectos y soluciones conjuntas. Reiner (2006) lo llama el Network manager.
El liderazgo esperado del primer gerente del cluster es valorado por Nooteboom (2002) y Ketels
(2003), como parte del afan de un cluster por tener un Gobierno corporativo. Barnir y Smith

(2002) lo identifica como un campedn que focaliza un cluster hacia metas relevantes (Mariotti,
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1996, 85), ayuda a atraer nuevos miembros y asegura un buen ambiente de colaboracion entre
ellos.

La seleccion del ler. Gerente del cluster debe ser realizada de acuerdo a un perfil
determinado donde la comunicacion, la sintonia de actitudes y de valores con el presidente se
practique. Su proceder debe ser transparente, ser una persona integra, orientada a la rendicién de
cuentas, ser un facilitador de procesos, generador de confianza, eficiente en el manejo de los
recursos, un generador de pequefios logros continuos que refuerzan la confianza de los miembros

y aseguran su participacion entusiasta.

Se operacionaliza por tanto esta séptima variable de la siguiente forma:

Saber si el rol del primer gerente, en la percepcion de los empresarios y directivos es clave a

la mejora de la colaboracion:
e si el cluster requiere un primer gerente con fuerte liderazgo

e i un cluster para conformarse requiere un primer gerente que genere un ambiente

de colaboracion
e si el primer gerente supo llamar a la colaboracion

e si el primer gerente logra unir a los directores en el mantenimiento de un cluster

competitivo

X8: Motivacidn de la alta direccién por el bien coman (M.BC).

Nooteboom (2002) es el primero en estudiar la importancia de la motivacion en el lider de
una iniciativa, lo cual es corroborado por Ecotec Research & Consulting (2003) en su estudio
para el D.T.l. sobre clusters europeos donde sefiala que sin propdésito trascendente la red colapsa
tan pronto como inicie el cluster” y Pérez-Aleman (2005) cita el caso chileno de empresarios

altamente motivados e inspirados por la esperanza de exportar.
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Nooteboom (2002) distingue que puede haber motivaciones trascendentes a diversos niveles.
Dependen si originan la colaboracién a nivel macro o micro (Deutsch ,1973, p55) y el bien
perseguido esta al exterior o al interior de un cluster (Ascheim, 2006, p147). Es importante para
un cluster que sus directivos, al menos el presidente y el gerente se muevan por el bien del
cluster, esto es, por motivaciones de calidad superior —desprendida de intereses personales- que
fortalezcan la cultura e identidad del cluster; que sea esto percibido por los miembros y
colaboradores del cluster (Reiner, 2006) y que cada miembro “compre” un sentido de propdsito

(Ketels & Memedovic, 2008) afectivo-relacional.

Se operacionaliza por tanto esta octava variable de la siguiente forma:

Saber si la motivacion en busqueda del bien del cluster, en la percepcion de los empresarios y

directivos, es clave a la mejora de la colaboracion:
o si el primer presidente se mueve por el bien del cluster sobre su bien personal

o si el primer gerente se mueve por el bien del cluster sobre su bien personal

Y : Conformacion exitosa del cluster (C.C.)

La C.C., la Conformacion efectiva del cluster es la variable dependiente y se define como una
etapa de auto-organizacion, aquélla en la que la calidad de la interaccion -la confianza y la
integracion -entre emprendedores, instituciones, recursos y empresas [se gesta] y profundiza
(Feldman y Francis, 2006).

La variable se operacionalizd mediante los siguientes indicadores:

e La colaboracion entre los directores generales miembros del cluster es la Optima
(Y.COL)

e La confianza entre los directores generales es la éptima (Y.CON)

e Los directores generales de las empresas miembros, dentro del cluster estan bien

integrados como equipo (Y.COM)
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e Los avances en los comités de acuerdo a la estrategia, son optimos (Y.C.ES)

e La elaboracion de la estrategia del cluster, ya institucionalizado el cluster, se dio en
forma exitosa (Y.ES.C)

e Los directores generales miembros del cluster aprenden précticas de gestion unos de
otros, mejoran juntos las del cluster y marchan con confianza hacia una mayor
competitividad del sector (Y:DG:CC)

e La gestion del cluster se lleva en forma eficiente, transparente y autosustentable
(Y.G.E)

5.2 Instrumento de la investigacion

Este estudio es una investigacion exploratoria, descriptiva, explicativa, no experimental,
no aleatoria y transversal. La poblacion a estudiar, los directores generales, colaboradores como
los miembros representantes del sector gubernamental y académico, suma 203 personas. Las
empresas, en su mayoria de tamafio grande pertenecen a las denominadas OEM (Original
Equipment Manufacturers) asi como proveedores de los niveles Ilamados tier 1, 2 y 3. A esta

poblacién le aplicamos la formula para calcular una muestra y se obtuvieron 30 encuestas.

En la investigacion de campo se disefid y aplicé el instrumento de medicidn via una encuesta
con una clasificacion de respuestas tipo Likert empleando un baremo de 1 a 5, donde el “5”
representa la situacion mas favorable a la C.I. y el “1” la més desfavorable a la C.I. La encuesta
presenta preguntas cerradas o items que componen cada constructo o variable a medir. Se

recurrié a entrevistas para aclarar y corroborar las respuestas en las encuestas.

Se realizo una prueba inicial del instrumento con 20 encuestas. Para asegurar su comprension
se probd con el gerente del CLAUT. En el Anexo A se muestra el Cuestionario final con los 30

items aprobados, mas 7 items de la variable dependiente.
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5.3 Andlisis Alfa de Cronbach

Se analizo la primera prueba con el analisis de Cronbach para determinar la fiabilidad de

los elementos de cada variable. De 38 items, 30 fueron fiables y con ellos se confirmaron las 8

variables independientes de este estudio. Cabe sefialar que de los 8 items considerados para la

variable dependiente, al aplicar el Alfa de Cronbach se conservaron 7. En el cuadro 8 se muestra

el valor de Alfa de Cronbach en cada variable:

Cuadro 8. Valor de Cronbach en las 8 variables estudiadas.

VARIABLE | NOMBRE DE LA VARIABLE | No. ITEMS | ALFA DE
CONFIABLES CRONBACH

X1 Intercambio de informacion y 4 0.742
conocimientos estratégicos

X2 Reglas consensuadas de 3 0.843
participacion

X3 Preexistencia de Estrategias 3 0.868
Individuales

X4 Proceso de seleccion de 3 0.895
empresas

X5 Rol facilitador del gobierno 2 0.825

X6 Liderazgo del ler. presidente del 4 0.854
cluster

X7 Liderazgo del ler. gerente del 4 0.885

cluster
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X8 Motivacion de la Direccion por 2 0.92

el bien del cluster

Y Conformacion exitosa del cluster 7 0.918

Fuente: Cuestionario tabulado

5.4 Caracteristicas de la muestra

La poblacion que asiste al CLAUT es relativamente pequefia proveniente de dos empresas
OEM, dieciseis empresas Tier 1, diecisiete empresas Tier 2, tres universidades, tres centros de
investigacion, un centro de formacion para el trabajo y dos instituciones representando al
gobierno estatal. De estas instituciones regularmente asisten al cluster automotriz —CLAUT, los
35 directores generales de las empresas, 166 gerentes y ejecutivos de las mismas y sélo 2
representantes de las instituciones de gobierno que asisten a sus siete comités de trabajo. En suma
la poblacion es de 203 participantes al cluster. Solo interesé encuestar a miembros pertenecientes

a las empresas miembros.

Las empresas miembros del CLAUT en ese momento eran:
e Dos OEM:
1. Mercedes-Benzs.

2. International.

e Dieciseis Tier (Nivel) 1:
1. Accuride
2. Arnecom..
3. ArvinMeritor.

4. Cifunsa.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Denso.

Ficosa.

Gonher

Johnson Controls.

Metalsa.

Nemak.

San Luis Rassini.

Sisamex.

Takata.

Ternium.

Visteon.

Vitro.

o Diecisiete Tier (Nivel) 2:

1.

2.

8.

9.

10.

Acument

Epkamex.

Estampados Monterrey.
Evco Plastics.

Fanasa Monterrey.
Forja de Monterrey.

Grupo Quimmco

Jones Plastic & Engineering.

Kentek.

Lubrimak
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11. Matsutek

12. Metal Systems MSM
13. Novocast

14. NGK

15. Stahl fasteners

16. Stucki de México.

17. Sumitomo de México.

En total 35 empresas a ser encuestadas.

Para efectos de la determinacion del tamafio de la muestra, se aplico la formula

n= (Z'(p) (@) B?

Donde: n= tamafio de la muestra; p= probabilidad estimada del 98%; g= 1-p; B= margen de
error del 0.05% y Z= 1.96 para una probabilidad de éxito del 95%, el tamafio de la muestra

resultd de 30 encuestas.

n= (Z4p)(q)) (1.96)%(0.98) (0.02) = 30 entrevistas
B? 0.0025

De acuerdo con lo anterior, se obtuvieron los n= 30 miembros activos del cluster. De la muestra

encuestada 9 son directores generales y 21 gerentes.

En el siguiente cuadro 9 se muestra el perfil de las 30 respuestas.
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Cuadro 9. Perfil de quienes respondieron el cuestionario

CUEST. | POSICION | FUNDAD. | TIER | TAM. | ANOS | ANTIG. | AROS | COLAB.
FUND. | CLUST | DG.
1 |pe1 | DG S| 1 G |16 |3 8 3
> |pG2  |pG NO 3 Mo |14 |2 3 1
3 |pez |PC S| 1 G |- i 18 |4
4 |pca |PC S| EDUC |G |63 |4 25 |4
5 |pes | PC NO CAPAC |M |18 4 4 2
6 |Des | PC NO 1 G |10 |2 13 |2
7 |pe7  |PC NO 1 G |36 3 10 |10
8 |pes | PC NO 2 M- 15 1 |4
9 |pee |PC NO 2 G |16 |2 16 |8
10| DSL2 | LOGISTICA | NO 1 G |- 2 i i
11| DS23 | LOGISTICA | NO 1 G |4 |1 22 |-
12| DS3.4 | TRAFICO | NO 1 G |- 3 3 3
13| Dsas | cTC NO 1 G |2 |2 05 |2
14| DS56 | RH NO OEM |G |37 |15 13 |6
15| DS6.8 | 1&D NO 1 G |83 |2 3 3
16 | DS79 |~ NO 1 G 21 3 1 8
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17 | DS8.10 | TECNOL. NO 1 G 102 2 1 6
18 | DS9.11 | RH NO 2 G 10 2 1.5 3
19 | DS10.13 | RH NO 2 G 62 3 7 7
20 | DS11.14 | COMPRA NO 1 G 17 2 8 5
21 | DS12.15 | COMPRA NO 1 G 79 1 1 3
22 | DS13.16 | SISTEM. Sl 1 G 22 3 1 5
CUEST. | POSICION | FUNDAD. | TIER | TAM. | ANOS | ANTIG. | ANOS | COLAB.
FUND. | CLUST | DG.
23 | DS14.17 | INNOV. SI 1 G 55 3 1 4
24 | DS15.18 | SIST NO 2 G 16 2 - 4
25 | DS16.19 | COMPRA SI OEM G 13 3 10 2
26 | DS17.20 | - NO 2 G 21 3 1 8
27 | DS18.21 | OPERAC. Sl 3 G 16 - 2 5
28 | DS19.22 | - NO 2 G 17 - 9 7
29 | DS20.27 | - NO 2 P 5 2 3 2
30 | DS21.29 | - NO 2 G 18 1.5 18 4

Fuente: Cuestionario tabulado.
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5.5 Analisis de regresién y correlacion sobre factores criticos

Se practico una regresion tanto por el método introductorio como por el método “stepwise”,
este es, paso a paso. De inicio se introdujeron los datos de las ocho variables independientes y la
variable dependiente al software SPSS con los datos provenientes de las 30 muestras. Este cuadro

10 se muestra a continuacion.

Cuadro 10. Valores de las variables introducidos en el software SPSS.

X1.INFO X2.RULES X3.STRAT X4.SELECT X5.GOV X6.LIDPRES X7.LIDGER X8.MOTBC  Y.COMCLUST
1 4.46 4.36 3.62 3.68 5.00 5.00 4.56 5.00 4.27
2 5.00 4.67 5.00 4.68 4.50 5.00 5.00 5.00 5.00
3 2.63 4.67 4.00 3.37 4.00 5.00 4.00 4.00 4.00
4 3.66 4.00 3.93 4.32 5.00 4.71 4.72 4.50 4.27
5 4.20 5.00 4.00 4.68 4.50 5.00 5.00 5.00 5.00
6 4.25 4.33 3.62 4.00 4.00 5.00 5.00 5.00 4.42
7 3.73 4.00 3.00 3.00 4.00 5.00 5.00 5.00 3.86
8 5.00 5.00 3.62 5.00 5.00 4.42 5.00 4.50 4.71
el 4.52 5.00 4.31 4.32 3.50 5.00 5.00 5.00 4.85
10 3.46 4.69 4.69 3.34 5.00 5.00 4.78 5.00 3.13
11 4.55 4.00 4.00 3.00 5.00 4.00 4.00 4.00 3.00
12 4.27 4.00 5.00 3.68 5.00 4.42 4.56 4.00 4.00
13 4.80 4.64 4.31 4.00 4.00 5.00 5.00 5.00 4.28
14 5.00 5.00 5.00 5.00 4.50 5.00 5.00 5.00 4.85
15 4.27 2.64 5.00 3.34 4.50 5.00 5.00 4.50 3.57
16 3.73 3.00 4.00 4.00 2.50 4.21 4.22 4.50 3.72
17 4.73 4.33 2.62 1.68 5.00 4.71 4.72 5.00 3.22
18 5.00 4.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 4.71
19 4.52 5.00 4.62 4.34 4.50 5.00 5.00 3.00 4.29
20 4.25 4.31 4.31 4.00 5.00 5.00 4.00 5.00 4.00
21 3.91 4.33 4.69 3.32 3.50 5.00 5.00 5.00 4.57
22 3.25 3.33 4.00 3.65 3.50 4.00 4.00 4.00 3.30
23 4.25 3.69 5.00 3.68 3.50 5.00 5.00 5.00 3.40
24 4.52 2.95 4.31 4.00 4.00 5.00 5.00 5.00 4.00
25 3.52 4.00 3.69 3.65 4.00 3.84 4.00 3.50 4.00
26 3.73 3.00 4.00 4.00 2.50 4.21 4.22 4.50 3.72
27 4.25 4.00 4.00 3.34 5.00 5.00 5.00 5.00 4.00
28 4.25 2.00 4.00 4.00 3.00 4.42 2.00 3.50 4.15
29 4.00 3.00 2.94 3.68 3.00 5.00 5.00 4.50 4.12
30 4.32 4.00 4.00 4.65 5.00 4.42 4.78 5.00 3.84
Promedio 4.20 4.03 4.14 3.88 4.22 4.75 4.62 4.60 4.08

Fuente: SPSS

Introducidos los datos en el software SPSS se obtuvieron los siguientes resultados con el

Método Introductorio concentrados en el cuadro 11.

Cuadro 11. Resultados obtenidos con el método Introductorio.

r2 =0.743

y =0.195 X1 + 0.326 X2 - 0.19 X3 + 0.646 X4 - 0.221 X5 + 0.379 X6 - 0.111 X7 - 0.074 X8
Durbin-Watson = 2.119 donde D-W debe estar entre 1y 2.5

F=7.582 donde F debe ser mayor a 3.5

S = 0.000 = Confiabilidad del 100%
Las FIV < 10 significa que no hay colinealidad entre variables

Fuente: SPSS
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La regresion R2 es aceptable, de 0.743 lo cual significa que la variable dependiente y su
varianza es explicada en un 74.3% por las ocho variables independientes. LaF =7.582y la S =
0.000 resulté significativa con la prueba de Dubin-Watson de 1.985 y las FIV (factor inflation
variance) por debajo de 10 en rango aceptable, indicando con ello que no existe colinealidad

entre las variables.

En forma predictiva la formula se expresa de la siguiente manera con la “y” testada.
§=-0.1+0.190 X1 + 0.228 X2 —0.164 x3 + 0.502 X4 — 0.152 X5 + 0.549 X6 -
0.096 X7 —0.072 X8, 0

¥=0.195 X1 +0.326 X2 — 0.19 x3 + 0.646 X4 —0.221 X5 + 0.379 X6 — 0.111 X7

0.074 X8 con Beta=0

En el cuadro 12 se presentan las Medias y error estandar de las variables.

Cuadro 12. Medias y desviacion estandar de las variables independientes.

Estadisticos descriptivos

Desviacion
Media tipica N
Y.COMCLUS 4.0750 54877 30

T

X1.INFO 4.2010 .56296 30
X2.RULES 4.0313 .78353 30
X3.STRATE 4.1427 .63443 30
X4.SELECT 3.8800 .70561 30
X5.GOB 4.2167 .79528 30
X6.LIDPRES 4.7453 .37883 30
X7.LIDGER 4.6187 .62959 30
X8.MOTTRAS 4.6000 56324 30

Fuente: SPSS
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En el cuadro 13 se presenta el Resumen del modelo, en el cuadro 5.7 el calculo de la ANOVA

conteniendo la prueba F y el nivel de total significancia, en el cuadro 5.8 la Tabla de coeficientes

y en el cuadro 5.9 la correlacion entre las ocho variables independientes y la variable

dependiente.

Cuadro 13. Resumen del modelo significativo

Resumen delmodelob

Miodelo
. Estadisticos de cambio
Error tip.
R dela Cambio Sig.
R cuadrado |estimacio| enR Cambio Cambio | Durbin-
R cuadrado[corregida n cuadrado| enF gl gl2 en F Watson
[ .862 743 645 32703 743 7.582 21 .000 2.119
Fuente: SPSS
Cuadro 14. Calculo de la ANOVA
ANOVAb
Modelo
Sumade Media
cuadrados gl cuadrética F Sig.
1 Regresion 6.487 8 811 7.582 .000
Residual 2.246 21 107
Total 8.733 29

Fuente: SPSS
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Cuadro 15. Tabla de coeficientes resultado del Método Introductorio

Coeficientesa

Modelo Coeficient
Coeficientes no es Estadisticos de
estandarizados |tipificados Correlaciones colinealidad
Orden
B Errortip.| Beta t Sig. cero Parcial |Semiparcial| Tolerancia FIV
1 (Constante) -100 .856) -.116 .908
X1.INFO 190 131 195 1.452 161 414 .302 161 .678 1.474
X2.RULES .228 .105 .326 2.164 .042 .435 427 .240 541 1.847
X3.STRATE -.164 A1 -190 -1.479 154 .205 -.307 -.164 743 1.346
X4.SELECT 502 .105 .646 4.762 .000 71 T21 527 .666 1.502
X5.GOB -.152 .097| =221 -1.569 132 .042 -.324 -.174 .618 1.617
X6.LIDPRES 549 21 .379 2.605 .017 .408 494 .288 579 1.727
X7.LIDGER -.096 137 =111 -.702 491 .279 -.151 -.078 494 2.026
X8.MOTTRAS -.072 143 -.074 -.501 .621 194 -.109 -.055 .569 1.759

Fuente: SPSS

Cuadro 16. Correlacion entre las ocho variables independientes y la variable dependiente

Correlaciones
Y.COMCLUS
T X1.INFO X2.RULES X3.STRATE | X4.SELECT X5.GOB X6.LIDPRES | X7.LIDGER |X8.MOTTRAS
Correlacion  Y.COMCLUS 1.000 414 435 .205 711 042 .408 279 194
de Pearson T
X1.INFO 414 1.000 237 217 .353 .365 .249 .330 .307
X2.RULES 435 237 1.000 .099 217 524 .345 504 .239
X3.STRATE .205 217 .099 1.000 435 118 217 139 .019
X4.SELECT 711 .353 217 435 1.000 .020 .084 .140 .046
X5.GOB 042 .365 524 118 .020 1.000 204 .306 181
X6.LIDPRES 408 249 345 217 084 204 1.000 544 543
X7.LIDGER 279 .330 504 139 .140 .306 544 1.000 562
X8.MOTTRAS 194 .307 .239 019 046 181 543 562 1.000
Sig. Y.COMCLUS 012 .008 139 .000 413 013 .068 152
(unilateral) T
X1.INFO 012 . 104 124 .028 024 092 .038 .050
X2.RULES .008 104 . .301 125 .001 031 .002 102
X3.STRATE 139 124 .301 . .008 267 125 231 461
X4.SELECT .000 .028 125 .008 . 458 .330 231 404
X5.GOB 413 024 001 267 458 . 139 .050 .169
X6.LIDPRES 013 092 031 125 .330 139 . .001 .001
X7.LIDGER .068 .038 .002 231 231 .050 .001 . .001
X8.MOTTRAS 152 .050 102 461 404 .169 .001 .001

Fuente: SPSS
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Se aplicd a continuacion la prueba de regresion bajo el Método Stepwise y con él se
identificaron dos modelos significativos. EI primer modelo aporta una variable, la X4: el proceso
de seleccién de empresas, con una R2 = 0.506 y F = 28.643.

En forma predictiva, la “y” testada se representa asi:
¥=1.929 +0.553 X4, 6

¥ =0.711 X4 con Beta = 0.

El segundo modelo aporta dos variables, la X4 ya mencionada y la X6, el liderazgo del primer
presidente del cluster con una R2 = 0.628 y F = 22.766. La S = 0.000 result6 significativa en
ambos modelos con la prueba de Dubin-Watson de 1.985 y las FIV (factor inflation variance) en

rango igualmente aceptable.

En forma predictiva la “y” testada se representa mediante la formula:
¥ =-0.392 + 0.530 X4 + 0.508 X6, 6

¥=0.682 X4 +0.351 X6 con Beta=0.

Evidentemente en el primer modelo la variable dependiente es explicada en un 50.6% por la
sola variable independiente. En el segundo modelo la variable dependiente es explicada en un

62.8% por las dos variables independientes involucradas.

En el cuadro 17 se presenta el concentrado de ambos modelos significativos. En el cuadro 18
el cuadro resumen con el segundo método. En el cuadro 19 la tabla de Anova con la prueba F y el
nivel de total significancia y el cuadro 20 la Tabla de coeficientes con los dos Modelos

resultantes.
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Cuadro 17. Los resultados concentrados de ambos modelos significativos.

Modelo 1:
r2=
y= 0.711 X4 conBeta=0
Durbin-Watson =
F=28.643

S = 0.00 = Confiabilidad del 100%

0.506

Modelo 2:
r2=0.628
y = 0.682 X4 +0.351 X6 con Beta=0
Durbin-Watson = 1.985
F=22.766
S = 0.00 =Confiabilidad del 100%

Las FIV < 10 significa que no hay colinealidad entre variables

Fuente: SPSS

Cuadro 18. Resumen de la regresion siguiendo el Método Stepwise.

Resumen del modeloc

Modelo Estadisticos de cambio
R cuadrado | Errortip.de [CambioenR Sig. Cambio | Durbin-
R Rcuadrado | corregida |laestimacion| cuadrado [CambioenF gl gl2 enF Watson
1 711 506 488 .39266 506 28.643 1 28 .000
) 192 628 .600 .34700 122 8.854 1 27 .006 1.985
Fuente: SPSS
Cuadro 19. Calculo de la ANOVA con el Método Stepwise
ANOVACc
Modelo Suma de Media
cuadrados al cuadratica F Sig.
1 Regresion 4.416 1 4.416 28.643 .000
Residual 4.317 28 154
Total 8.733 29
2 Regresion 5.482 2 2.741 22.766 .000
Residual 3.251 27 .120
Total 8.733 29
Fuente: SPSS
Cuadro 20. Tabla de coeficientes y los dos Modelos resultantes
Coeficientesa
Medelo Coeficientes no Coeficientes
estandarizados tipificados Comelaciones Estadisticos de colinealidad
B Error tip. Beta t Sig. Crden cero Parcial Semiparcial | Tolerancia FIv
1 [Cons tante) 18929 407 4737 noo
X4 SELECT 553 03 T 5.362 noo in T T 1.000 1000
2 [Cons tante) -.382) &5 - 457 B52
X4 SELECT 530 082 882 5.788 noo in 744 am 593 1007
X8 UDPRES Rk AT 351 24978 008 408 487 248 593 1007

Fuente: SPSS

145




De acuerdo con los modelos resultantes significativos, el presente estudio confirma la
existencia de dos factores criticos de éxito que positivamente ayudan a impulsar la colaboracion

interempresarial en el CLAUT:
1°. Proceso de seleccion de Empresas (P.S.).

2°. Liderazgo del primer presidente del cluster (L.P.).

Los factores que no resultaron significativos estadisticamente fueron:
e Reglas consensuadas de participacion (R.C.),
e Intercambio de informacidn y conocimientos de tipo estratégico (I.E.),
e Preexistencia de Estrategias Individuales (P.E.),
e Rol facilitador del gobierno (R.G.),
e Liderazgo del primer gerente del cluster (L.G.)

e Motivacion de la Direccion por el Bien del cluster (M.BC)

Variables correlacionadas.

De acuerdo al cuadro 21 de correlaciones los cinco pares de variables de mayor correlacion
ayudan a interpretar los modelos significativos resultantes. Estos pares de variables presentan una
correlacion superior a 0.500 y estan ordenados de mayor a menor.
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Cuadro 21. Correlaciones claves entre variables independientes

VARIABLE VARIABLE INDICE COMENTARIO
Hay suficiente evidencia para
afirmar que:

(X7) Liderazgo (X8) Motivacion 0.562 el primer gerente se mueve
primer  gerente  del | de la Direccion por el por el bien del cluster
cluster Bien del cluster

(X7) Liderazgo (X6) Liderazgo del 0.544 el primer presidente y el
primer  gerente  del | primer presidente del primer gerente del cluster se
cluster cluster apoyan mutuamente.

(X6) Liderazgo del (X8) Motivacién 0.542 el primer presidente se
primer presidente del | de la Direccion por el mueve por el bien del cluster
cluster Bien del cluster

(X5) Rol facilitador (X2) Reglas 0.524 las reglas consensuadas de
del gobierno consensuadas de convivencia se corresponden con

participacion el papel facilitador del gobierno

(X7) Liderazgo (X2) Reglas 0.504 las reglas consensuadas de
primer  gerente  del | consensuadas de convivencia son impulsadas,
cluster participacion vigiladas y/o hechas obedecer

por el primer gerente del cluster

Fuente: SPSS

Los tres primeros pares de variables giran en torno al liderazgo de la alta direccion,
entendiendo por esta el equipo conformado por el Presidente, Gerente y Vicepresidentes que
dirigen los comités de trabajo. A lo largo de las encuestas estas variables recibieron en promedio

las calificaciones mas altas como puede observarse en el cuadro 12. ElI promedio méas alto lo
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recibid la X6 (liderazgo del primer presidente del cluster) con un 4.77 sobre 5.00. La segunda
puntuacion promedio fue para la X7 (liderazgo del primer gerente del cluster) con 4.62 y la
tercera para la X8 (motivacion de la Direccion por el Bien del cluster) con 4.60. Estos datos
sugieren gque dada su estrecha correlacion la regresion solo registra la X6 como predictiva de la

conformacioén exitosa de un cluster.

Los altimos dos pares de variables correlacionadas se refieren a X2 (Reglas consensuadas de
participacion) positivamente correlacionada con X5 (Rol facilitador del gobierno) y con X7
(Liderazgo del primer gerente del cluster). El primer par sugiere la posibilidad que para los
miembros del cluster pueden autoregularse sin necesidad que el gobierno pretenda hacerlo, un
supuesto que predomina en muchas empresas grandes e influyentes. El segundo par parece
inclinarse a la labor del gerente como un ejecutivo que vela porque las reglas se practiquen y se
hagan obedecer.

Finalmente se correlacionaron los indicadores de la variable dependiente entre si y el cuadro
22 recoge esta correlacion.

Cuadro 22. Matriz de correlaciones entre indicadores de la variable dependiente

Matriz de correlaciones

Y.coL Y.CON Y.COM Y.C.ES YESC Y.DG.CC Y.G.E

Correlacion  Y.COL 1.000 A74 727 .851 .540 642 512
Y.CON AT4 1.000 589 499 658 513 476
Y.COM 727 589 1.000 749 543 635 614
Y.C.ES 851 499 749 1.000 569 555 402
YES.C 540 658 543 569 1.000 706 668
Y.DG.CC 642 513 635 555 706 1.000 686
Y.G.E 512 A76 614 402 668 686 1.000

Sig. Y.CcoL 017 000 000 007 001 011

(Unilateral) v con 017 .003 012 001 010 017
Y.COM .000 .003 .000 007 .001 002
Y.C.ES .000 012 .000 004 .006 040
YES.C 007 001 007 .004 .000 001
Y.DG.CC .001 010 001 .006 .000 .000
Y.G.E 011 017 002 .040 001 .000

Fuente: SPSS
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Las correlaciones entre indicadores de la variable dependiente resultaron en valoraciones

altas. En el cuadro 5.16 se muestran las diez con correlaciones mas altas.

Cuadro 23. Correlaciones claves entre indicadores de la variable dependiente

VARIABLE VARIABLE COEF. COMENTARIO
Hay suficiente evidencia para
afirmar que:

(Y.C.ES) Los (Y.COL) La | 0.851 la C.I. tiene efectos positivos
avances en los comités | colaboracion entre los en la forma de trabajar de los
de acuerdo a la | directores generales comités, en linea con la estrategia
estrategia, son éptimos miembros del cluster es del cluster.

la 6ptima

(Y.C.ES) Los (Y.COM) Los | 0.749 la buena integracion de los
avances en los comités | directores generales, de directores deriva en un buen
de acuerdo a la | las empresas miembros, trabajo de los comités y el
estrategia, son Optimos dentro del cluster estan seguimiento de la estrategia del

bien integrados como cluster.
equipo

(Y.COL) La (Y.COM) Los | 0.727 la C.I. en el CLAUT se
colaboracion entre los | directores generales, de manifiesta via una  buena
directores generales | las empresas miembros, integracion de los directores vy
miembros del cluster es | dentro del cluster estan viceversa, la buena integracion
la 6ptima bien integrados como entre ellos fortalece la C.1.

equipo

(Y.ES.C) La (Y.DG.CC) los | 0.706 El capital social, la relacion
elaboracién de la | directores generales de confianza entre los directores
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estrategia del cluster, ya
institucionalizado el
cluster, se dio en forma

exitosa

miembros del cluster
aprenden practicas unos
de otros, mejoran las
propias a nivel del

cluster y marchan con

generales y la generacion de
nuevas practicas de gestion esta
relacionado positivamente con la
formulacion  exitosa de la

estrategia  del cluster. La

confianza hacia una formulacién de una estrategia de
mayor competitividad cluster ayuda también a fortalecer
del sector el capital social.

(Y.G.E) La gestion (Y.DG.CC) los | 0.686 El capital social, la relacion
del cluster se lleva en | directores generales de confianza entre los directores
forma eficiente, | miembros del cluster generales y la generacién de
transparente y | aprenden practicas unos nuevas practicas esta relacionado
autosustentable de otros, mejoran las con la gestion  eficiente,

propias a nivel del transparente y autosustentable del
cluster y marchan con cluster

confianza hacia una

mayor competitividad

del sector

(Y.G.E) La gestion (Y.ES.C) La | 0.668 en el CLAUT, la buena
del cluster se lleva en |elaboracion de la formulacion de la estrategia de
forma eficiente, | estrategia del cluster, ya cluster esta relacionado
transparente y | institucionalizado el positivamente con la gestion
autosustentable cluster, se dio en forma eficiente, transparente y

exitosa autosustentable del mismo

(Y.CON) La (Y.ESC) La | 0.658 la confianza entre los
confianza  entre  los | elaboracion de la directores generales es clave a la

directores generales es la

Optima

estrategia del cluster, ya
institucionalizado el

cluster, se dio en forma

elaboracion de la estrategia

exitosa de un cluster
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exitosa

(Y.COL) la (Y.DG.CC) los | 0.642 La C.I. esta relacionada
colaboracion entre los | directores generales positivamente con el capital
directores generales | miembros del cluster social. Es la C.I. la que da sentido
miembros del cluster es | aprenden practicas unos al capital social.
la 6ptima de otros, mejoran las

propias a nivel del
cluster y marchan con
confianza hacia una
mayor competitividad
del sector

(Y.COM) Los (Y.DG.CC) los | 0.635 La integracion de los
directores generales, de | directores generales directores  esta  relacionada
las empresas miembros, | miembros del cluster positivamente con el capital
dentro del cluster estan | aprenden practicas unos social y la creacion de nuevas
bien integrados como | de otros, mejoran las practicas de gestion.
equipo propias a nivel del

cluster y marchan con
confianza hacia una
mayor competitividad
del sector
(Y.COM) Los (Y.G.E) La gestion | 0.614 La integracion de los

directores generales, de
las empresas miembros,
dentro del cluster estan
bien

integrados como

equipo

del cluster se lleva en
forma eficiente,
transparente y

autosustentable

directores esta relacionada con la

buena gestion del cluster vy
viceversa, la buena gestion
eficiente, transparente y

autosustentable fortalece la

integracion.

Fuente: SPSS
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La correlacion que muestran estos pares de variables es significativa. Comprueban relaciones
de variables comprobadas ya en la literatura cientifica. En especial la buena gestion del cluster,
eficiente, transparente y autosustentable (Y.G.E) es consecuencia de la buena integracion
(Y.COM) de los directores (0.614), de una buena estrategia (Y.ES.C) de cluster (0.668) como del
capital (Y.DG.CC) social generado (0.686). Este ultimo, esta a su vez relacionado con la buena
integracion de los directores (0.635), la C.I. (0.642), y una buena elaboracion de la estrategia
(0.706).

Esta investigacion aporta también correlaciones interesantes. En especial, las correlaciones
mas altas estan relacionadas con el trabajo positivo de los comités de trabajo y el seguimiento de
la estrategia. La colaboracion entre directores (Y.COL) se relaciona positivamente con los
comités (0.851) asi como la buena integracién (Y.COM) de los directores (0.749). La confianza 'y
la colaboracion lograron una correlacion, tal como se establece en la literatura cientifica aunque
no muy alta, de 0.474, en el caso del CLAUT.

5.6 Variables probadas y no probadas estadisticamente.

De acuerdo con los resultados, las hipotesis que se validaron en cuanto a los factores de C.I.

gue mas impulsan la conformacién del CLAUT son los siguientes:

X4. El Proceso de seleccién (P.S.) de nuevas empresas, factor que es considerado por Porter
(1998) y Ketels (2000) como condicién de complementariedad y fortalecimiento de la
competitividad del agrupamiento. Este proceso asegura que empresas con mayor tradicion de un
trabajo multidisciplinario en equipo y en forjar alianzas positivas ingresen al cluster y le den
solidez y una plataforma de crecimiento continuo. Chen (2006, 125) investigando la C.I. en
alianzas naturalmente desarrolladas y citando a Abraham & Fombrun (1994) sefiala que
generalmente en ellas se crean macroculturas. Estas se desarrollan en virtud de la proximidad

fisica, intereses y expectativas comunes en las empresas miembros de un cluster.
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En consecuencia las empresas tienden a cerrarse, cohesionarse y a elegir empresas que checan
solo con sus principios institucionales y culturas de trabajo, discriminando incluso a empresas
que no se hallan en ese circulo de amistades. A este tipo de relacion cohesionada donde los
miembros estan bien identificados, reciben el nombre de Redes expresivas (Krackhardt, 1992),
“nodos territorialmente delimitados” a manera de estructuras cerradas, soldadas y homogéneas
(Markusen, 1999) o como “culturas localmente embebidas” (Depner & Bathelt, 2005, 12) cuando

se dificulta la interrelacién y comunicacidn con instituciones exteriores.

La significancia de esta variable sugiere la necesidad de evaluar la capacidad colaborativa de
las empresas que pueden constituir un cluster. Analizar la filosofia colaborativa de las compafiias
que quieran ingresar a una I.C. es importante. No solo deben identificarse las organizaciones mas
importantes de la localidad, debe analizarse su filosofia para construir relaciones de mutua
confianza y Bien Comun y de moverse para lograrlo, de su capacidad para adecuar sus intereses y

sus objetivos para apoyar el cluster y los beneficios a nivel individual (Dirven, 2005).

X6. El Liderazgo del primer presidente del cluster, factor que es sobresaliente; su perfil es de

primera necesidad al desarrollo de la colaboracidn interempresarial y la confianza.

El liderazgo puede ser visto desde el punto de vista de la percepcion que tienen los
colaboradores de él o ella. Porter (1990) y Schmitz (1992) resaltan la importancia de su
reputacién, imagen, inspiracion e identidad, rasgos que legitiman al lider en cuanto que
efectivamente representa los intereses de su cluster. Y Sélvell (2008, 78) confluye que aquellos
que tienen un conocimiento profundo del cluster y una red de contactos contribuyen méas a su

competitividad.

El liderazgo del facilitador-presidente puede ser visto también como un acto volitivo-afectivo.
Y esta conducta del lider es clave para el éxito de un cluster. La conducta del (maximo) superior
es relevante para la formacion y cohesién de un grupo y por consiguiente en materia de su

desempefio (Rodriguez Porras, 2005, 52). Esta conducta deseable en la cabeza es sefialada por
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Gibb (1964) de la siguiente forma: “La confianza y sinceridad que proyecte el lider hacia los
miembros de su grupo influye radicalmente en la confianza mutua y en la comunicacion que se
puede dar entre ellos”. En suma, la conducta de un lider, soportada por su sistema de creencias,
motivaciones e intereses personales, influye significativamente en le cohesion y unidad del grupo
de empresas miembro, mas también en el rendimiento y competencia de cada empresa como en el

desempefio del conjunto.

Dirven (2005) ha estudiado la C.I. en clusters latinoamericanos. Sobre la figura del presidente
sefiala que debe ser un “clusterpreneur”, un impulsor de sinergias y constructor de consensos,
conservador del balance entre los beneficios de corto y de largo plazo y un ejecutivo a la hora de
abanderar planes de accion concretos para iniciativas especificas. También debe facilitar los
contactos de las empresas del cluster con otras empresas, con universidades, con agencias

gubernamentales y asegurar que estos contactos se mantengan en el tiempo.

Conviene que en el caso de un cluster orientado a fortalecer una cadena productiva tenga un
presidente extraido de la iniciativa privada. Aln falta por estudiar sus competencias y roles en
cada fase del ciclo de vida de un cluster. Debe ser adicionalmente un “empresario civico”, un
lider productivo admirado y legitimado con caracteristicas de innovador, carisma, preocupado por

su entorno social y productivo reconocido por el éxito de su propio negocio.

Variables no significativas.

Las variables no significativas estadisticamente hablando fueron seis. En el cuadro 24 se

muestran estas variables. Los parametros corresponden al método introductorio.
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Cuadro 24. Variables independientes no significativas

VAR. | NOMBRE SIGLAS R Beta SIG t FIV

X1 Intercambio de informacion vy | LLE. 0414 |0.195 |0.161 |1.452 |1.474
conocimientos de tipo estratégico

X2 Reglas consensuadas de | R.C. 0.435 |0.326 | 0.042 |2.164 | 1.847

participacién

X3 Preexistencia de Estrategias | P.E. 0.205 |-0.190 | 0.154 | -1.479 | 1.346
Individuales

X5 Rol facilitador del gobierno R.G. 0.042 |-0.221 | 0.132 |-1.569 | 1.617

X7 Liderazgo del primer gerente del | L.G. 0.279 |-0.111 | 0.491 | -0.702 | 2.026
cluster

X8 Motivacion de la Direccion por | M.BC. 0.194 |-0.074 | 0.621 |-0.501 | 1.759
el Bien del cluster

Fuente: SPSS

Un analisis del cuadro 24 arroja una vista de aquellas variables que tuvieron valores de
relativa significancia, especificamente la X1 y la X2 (renglones sombreados), del resto de las

variables cuya significancia dista de ser aceptable, estas son, las variables X3, X5, X7 y X8.

A continuacidn revisaremos cada variable para interpretar por qué, a la luz de los resultados,

no pasa la prueba.

X1. Intercambio de informacion y conocimientos de tipo estrategico (I.E.).

Es una variable identificada en la literatura cientifica importante ya que refleja un grado

minimo de cooperacion interempresarial. Dado que esta relacionada con la cooperacion y no con
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la C.1. es porque esta investigacion interpreta su relativa significancia. Toda organizacion formal
para poder operar requiere de cierto nivel de informacion, estratégica y operativa. Y en el caso de
la conformacidn de un cluster esto se hace evidente. Las aportaciones de Rodriguez Porras (2005)
se comprueban, cooperacién y colaboracion no son constructos similares. Por ultimo queda la
consideracién que la variable X1 méas que causa o factor impulsor de la C.I. pueda més bien ser
un efecto de la C.I.

X2. Reglas consensuadas de participacion (R.C.).

Esta variable arroja resultados que se acercan a la significancia y a una correlacion aceptable,
solo que la Beta y la prueba t y una de las FIV mas altas entre las variables nos sefialan cierta
correlacion con la variable X7, el liderazgo del primer gerente del cluster y ésta a su vez con la
X6, el liderazgo del primer presidente del cluster. En otras palabras, la fijacion de las reglas
consensuadas es una labor asociada al rol del primer presidente como lider y al gerente en su
calidad de guardian de las mismas. De hecho en entrevista con su gerente Ing. Manuel Montoya
las reglas ya existian de alguna manera en la relacion colaborativa a lo largo de la cadena de valor
aun antes de la formacién del CLAUT. Una vez propuestas fueron aceptadas en el consejo
presidido por su presidente y no se aprobaron en forma consensuada por todos los miembros.

X3. Preexistencia de Estrategias Individuales (P.E.)

Aunque la media de las respuestas en el cuestionario fueron en promedio relativamente altas,
de 4.14, la Beta y la prueba t dieron resultados negativos, la correlacién con la variable
dependiente muy baja al igual que su significancia. Esta variable no puede probarse. Debemos
interpretar que las estrategias definidas y diferenciales de las empresas no es causa directa de la
C.l.. Al igual que la variable X1 tener y compartir una estrategia es tomada como una

informacidn estratégica al unirse al cluster. Si en este sentido la X1 no fue valida tampoco la X3.

Observamos que entre la X3y la X4 que fue significativa la correlacion es de 0.435, la cual es
de considerarse. Esto puede sugerir que las Estrategias Individuales deben ser parte de un

requisito a valorar en el proceso de seleccién de las empresas.
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X5. Rol facilitador del Gobierno (R.G.).

Los clusters se conforman y desarrollan mas eficientemente cuando el rol del Gobierno es
facilitador y subsidiario, en lugar de un participante mas o a manera de regulador de los esfuerzos
(Feldman y Francis, 2006, 117). Esta variable no puede probarse en esta investigacion. Al parecer
en el caso del CLAUT y de empresas privadas grandes ya embebidas en la regién, de probada
colaboracion cliente-proveedor, la figura del gobierno no es significativa para la C.1.. Si bien bajo
el concepto de la Triple Hélice la figura colaborativa del Gobierno puede ser relevante, no parece
serlo a la hora de conformar el cluster cuando histéricamente la cadena productiva ya viene

trabajando en forma eficiente y colaborativa.

X7. El liderazgo del primer gerente del cluster (L.G.).

Esta variable al igual que la Gltima, la X8, Motivacion de la Direccién por el Bien del cluster
estan correlacionadas con la X6 el primer presidente del cluster. Puede verse en el cuadro 5.14.
Los valores respectivos fueron: 0.544 y 0.542. Esto significa que el liderazgo del primer gerente
del cluster guarda cierta relacion con el liderazgo de su presidente y evidentemente en el caso del
CLAUT hay una excelente subordinacion. Es de esperar que un buen lider presidente elija a un

buen gerente lider.

X8. Motivacion de la Direccion por el Bien del cluster (M.BC).

Es la Gltima variable independiente agregada mediante Factor Analysis. Como se comenta en
la variable anterior hay una correlacion apreciable con la variable X6 significativa. Esto sugiere
que si bien la motivacion por el bien comun de los miembros es muy importante en la
conformacién de un cluster (Nooteboom, 2002), respaldada por un promedio alto (4.60) en esta
investigacion, en el caso del CLAUT las respuestas sugieren que es un rasgo o factor inherente,

ya considerado en el liderazgo de su primer presidente.
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Capitulo 6

Conclusiones y recomendaciones

6.1 Respecto a los objetivos de este estudio

Llegados al final de esta investigacion y habiéndose probado, aunque parcialmente la
hipotesis de que la C.1. es posible en la conformacion de clusters en México, se debe reflexionar

sobre el cumplimiento de los objetivos trazados en este estudio.

Los objetivos especificos trazados y cumplidos fueron los siguientes:

1. Se analiz6 la informacién contenida en los manuales y memorias del CLAUT en
busca del método seguido para su conformacion. En esta linea baste mencionar las
palabras del Presidente saliente del CLAUT en la Segunda Asamblea Ordinaria el 29
de Agosto de 2009:

“La importancia de la colaboracion y la confianza entre empresas e instituciones
son elementos vitales en el CLAUT; una colaboraciéon que impulsa y a la vez es
impulsada por la confianza. Asi en nuestra gestién constatamos que: a mayor
colaboracion se construye la confianza y a mayor confianza, mayor colaboracion a

futuro”.

2. Se identificaron las experiencias nacionales e internacionales con clusters
automotrices avanzados, exitosos y competitivos y se observaron en ellos las variables
claves a estudiar, al igual que se revisaron en el CLAUT. En el capitulo 3 se

describieron 7 clusters avanzados, practicamente todos en Europa.

3. Se compararon las diversas teorias relativas a la conformacion de los clusters a la luz

de las variables estudiadas

4. Se diferencio el concepto de la C.I. de aquél de la cooperacién interempresarial en la
C.C.
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5. Se seleccionaron los candidatos - directores de empresa y sus colaboradores - que

podian ser objetivos en la contestacion del instrumento.
6. Se segmentaron los resultados segun diversas variables de control

7. Se validaron los resultados estadisticos con la literatura cientifica

6.2 Conclusiones.

1° Que la C.I. es clave al desarrollo de un cluster en México a decir de los resultados de
esta investigacion sobre el CLAUT Yy tal como lo establece la literatura cientifica sobre el
tema. Y que dada la evolucion del CLAUT, la C.I. es importante durante su
conformacion tanto como para fortalecer la viabilidad del mismo y facilitar su evolucion

hacia etapas posteriores de vida.

2°. Que en términos precisos Cooperacion interempresarial no es Colaboracion
interempresarial. Que el primer concepto refleja la interrelacién prevista y programada de
las instituciones y personas, perteneciente a la descripcion de la parte formal de una
organizacion o iniciativa de cluster. Colaboracion se define mas como un acto intencional
y voluntarioso surgida de la parte informal de una organizacion donde las interrelaciones

son mas espontaneas, motivadas y profundas.

3°. Que la conformacion exitosa de un cluster debe considerar su dimension asociativa —
formal, protocolaria, juridica y estructural- pero sobretodo su parte informal o espontanea,
-colaborativa, relacional, intencional- que fortalece el capital social y produce al final de
cuentas las economias de aglomeracion y asociatividad pretendidas. Sin C.I. se torna
dificil la viabilidad de un cluster, su asociatividad y economias de aglomeracién a largo

plazo.

4°, Que para asegurar esta parte espontanea, cercana afectivamente hablando, la I.C.

requiere contar con un liderazgo inclusivo, participativo, abierto, ejecutivo y transparente
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gue mantenga viva y atendida esta organizacion informal, orientando y enfocando las
interacciones espontaneas —el ambiente amigable de Marshall (1930)- hacia un proposito
significativo y comdn. Cuando hay un lider visionario, inspirador que compromete a los
miembros se genera un grupo cohesionado altamente productivo que logra resultados

significativos (Rodriguez Porras, 2005, 52).

5°. Que la seleccion de las empresas resulto ser la variable que mas impacta la
conformacién exitosa de un cluster de acuerdo al estudio. En sectores donde hay estrecha
colaboracién entre las empresas y sus altos directivos el proceso de seleccion se da
practicamente como un hecho historico (Solvell, 2008) y la viabilidad del cluster como la
generacion de capital social se facilita significativamente (Dirven, 2005, 5). Se constata
por tanto que la C.I. no es un factor generado a partir de su fundacion sino como factor
preexistente a la iniciativa consecuencia de una relacién cercana y proxima, amistosa y
expresiva, generada naturalmente entre empresas clientes y proveedoras bien
“embebidas” (embedded) en la region que deciden dar un paso adelante conformando el

cluster en beneficio de esta cadena productiva del Estado.

6°. La seleccion y posterior seleccion del ler. Presidente del cluster es un asunto de
cuidado. Quienes deban participar de este proceso deben asegurar la eleccion de una
cabeza de perfil ético- transparente, visionario, inspirador, de alta autoridad moral,
facilitador, delegativo, muy pragmatico y ser excelente en sus relaciones (Dirven, 2005,
3).

6.3 Aportaciones a la Ciencia de la Administracion.

1°. A lo largo de la investigacion se ha reconocido la C.I. como un constructo relevante en
la C.C. este estudio prueba la validez de la C.1I. en el proceso de clusterizacion en México

y por supuesto en nuestro Estado.
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2°. Se identificaron variables aportadas por la literatura cientifica y probaron en nuestro
contexto, aprovechando el desarrollo del CLAUT ya en su etapa posterior al de su
conformacién. De ocho variables independientes, dos fueron significativas y se han

priorizado en términos de su impacto en el constructo de la C.1.

3°. Este estudio documenta el proceso seguido por empresarios, Gobierno e instituciones
en la conformacion de clusters. Derivado de sus resultados podemos inferir ahora una

metodologia de implantacién Gtil en nuevos clusters en el Estado.

4°, La contribucion principal de este proyecto es demostrar la hipdtesis que la
colaboracion interempresarial (C.1.) si es posible impulsarla en México. Que este impulso
es posible gracias al menos a dos factores significativos: 1) un proceso efectivo de
seleccién y admision de empresas con tradicion colaborativa que complementan la cadena
de valor, y 2) el liderazgo empresarial, inclusivo, ejecutivo y practico del primer
presidente del cluster. Estos dos factores deben ser contemplados en forma de politicas y
lineamientos de conformacion, dado que en conjunto contribuyen a la generacion de la
confianza, de la colaboracion, el compromiso, el desempefio agregado y competitivo de
los empresarios que se alian a favor de un propésito superior, el fortalecimiento de la
industria de Nuevo Ledn. EI CLAUT es asi testimonio de C.I. en el pujante sector

automotriz, industria clave en el desarrollo econdémico de México.
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6.4 Recomendaciones.

El estudio permite generar recomendaciones en relacion al proceso que debe ser seguido por

las instituciones y empresas participantes.

1°. Para la creacion de nuevos clusters es necesario asegurar la C.l. en su proceso de
conformacion. Esto significa que debe analizarse si las relaciones entre los miembros,
empresarios y ejecutivos, previas a la fundacion de un cluster son o no cordiales, basadas
en la confianza o la desconfianza. De no ser asi debe realizarse un analisis relacional de
los empresarios, de sus filosofias respecto a la formacién de alianzas y al trabajo en
equipo con otros colegas previo a la seleccion de las empresas que quieran forma parte del
cluster. A partir de esta relacién inicial debe ayudarse al grupo a desarrollar patrones de

entendimiento, aceptacion y confianza mutuos.

2°. Metodologias de conformaciéon de grupos como las desarrolladas en el campo del
Desarrollo Organizacional (DO) pueden ser aplicadas al caso de la conformacién y el

fortalecimiento de los clusters desde el punto de vista de la dindmica de un grupo.

3°. De manera general este trabajo confirma que el CLAUT es una I.C., una organizacion
compuesta de instituciones, empresas privadas y publicas, centros de investigacion y
universidades aliadas y vinculadas a manera de una supraorganizacién. Que como una
organizacion de organizaciones diversas conviene cuente con un gobierno corporativo
propio y se estructure, conforme y maneje bajo procesos, principios y reglas claras que
llamen a la C.1., a la transparencia y la rendicion de cuentas a favor de sus miembros y un

bien comun claramente sefalado.
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ANEXO 1
INSTRUMENTO DE MEDICION.

CUESTIONARIO PARA VALORAR EL PROCESO COLABORATIVO DURANTE
LA CONFORMACION DEL CLUSTER AUTOMOTRIZ DEL ESTADO
DE NUEVO LEON.

Instrucciones: A continuacion se presentan 38 preguntas de facil contestacion relacionadas con 9
variables. El cuestionario busca dimensionar el nivel de colaboracion interempresarial (Cl)
existente durante la etapa de la conformacién (CC) del CLAUT. Sus respuestas francas ayudaran
a: INTEGRARSE MAS COMO EQUIPO, DESARROLLAR COLABORATIVAMENTE EL
CLUSTER A FUTURO Y AYUDAR A OTROS CLUSTERS DEL ESTADO A
FORTALECERSE EN ESTE MISMO SENTIDO.

El cuestionario es andnimo. Solo se piden los siguientes datos. FECHA: / /

Socio mayoritario () minoritario ( ) director general () gerente ler nivel ( ) subgerente ( ) Otro( ) (¢Cudl? )
Empresa fundadora (), empresa con mas de: 2 afios en el cluster ( ), méas de 1 afio ( ), menos de 1 afio ()

Tamafio de la empresa: Pequefia (hasta 99 empleados) (). Mediana (100 a 250). () Grande (mas de 251 ( ).

OEM: ( ). Tierl ( ). Tier2( ) Tier3( ). Afio de fundada la empresa: . Giro:

Antigtiedad del director general (DG) actual en su cargo: afios. Antigiiedad de la empresa en el cluster

No. de colaboradores (diferentes al DG) que asisten activa y regularmente al cluster:

Preguntas de apreciacion. A continuacion se presentan ocho variables relevantes a la
conformacién y colaboracion dentro de un cluster. Se identifican como X1, X2alaX8yY.

Estas variables son:

X1: Intercambio de informacion y conocimientos estratégicos (I.1.)
X2: Reglas consensuadas de participacion (R.C.)

X3: Preexistencia de Estrategias Individuales (P.E.)

X4: Proceso de seleccion de empresas (P.S.)

X5: Rol facilitador del gobierno (1.G.)

X6: Liderazgo del primer presidente del cluster (L.P.)

X7: Liderazgo del primer gerente del cluster (L.G.)

X8: Proceso de seleccion de las empresas (P.S.)

Y: Conformacién exitosa del cluster (C.C.)

Se te pide responder a las preguntas siguientes de acuerdo a una escala de Likert, de 1 (totalmente
en desacuerdo) al 5 (totalmente de acuerdo). Por favor tacha la respuesta que mejor corresponde a
tu parecer y sentir. La abreviatura D.G. significa Director General.

Al llenar este cuestionario, seas 0 no director general, ayudaras a facilitar el proceso de creacion
de clusters en el estado y el proceso de colaboracion entre las instituciones participantes.
Muchas gracias por tu participacion!
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X1: Intercambio de informacion y conocimientos estratéegicos (I.E.).

(Ej. mercados atractivos, fortalezas y debilidades de cada empresa, nuevos nichos, clientes y
proveedores claves, mejores practicas)

CRITERIOS Totalmente en | En Indiferente De acuerdo | Totalmente
desacuerdo desacuerdo de acuerdo

1. | Compartir  informacion
estratégica entre D.G.
fortalece el desarrollo del
cluster

2. | Al compartir informacion
estratégica los D.G. dan
muestra patente de la
amplia colaboracion
mutua existente

3. | Los segundos niveles en
los comités comparten
Informacion  estratégica
ampliamente

4. | Se percibe que todos los
directores asistentes tienen
informacion relevante a
compartir en el cluster

X2: Reglas consensuadas de participacion (R.C.).

CRITERIOS Totalmente en | En Indiferente De acuerdo Totalmente
desacuerdo desacuerdo de acuerdo

5. Tenemos un codigo de
compromisos aceptado
amplia y undnimemente
por los D.G. miembros

6. El codigo de
compromisos, cuando es
determinado por todo el
grupo y aprobado en forma
unanime, facilita méas la
colaboracion

7. Los directores generales
han hecho "suyos" los
valores y compromisos
contenidos en el codigo

8. La obediencia al codigo de

176



compromisos se da gracias
a la participacion de los
miembros en su seleccion

X3

. Preexistencia de Estrategias Individuales (P.E.).

CRITERIOS

Totalmente en
desacuerdo

En
desacuerdo

Indiferente

De acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Las empresas deben
ingresar al cluster con
ventajas competitivas
claras

10.

Cuando las empresas
entran con estrategias
diferenciales  en el
mercado, facilitan
significativamente la
interaccion y
colaboracion mutua

11.

Cuando las empresas
entran con estrategias
diferenciales en  sus
mercados facilitan la
diferenciacion del cluster
en nichos de alto valor

12.

Los D.G. con estrategias
diferenciales se integran
y aportan mas ideas
creativas e innovadoras
al cluster

X4

: Proceso de seleccion de empresas (P.S.).

CRITERIOS

Totalmente en
desacuerdo

En
desacuerdo

Indiferente

De acuerdo

Totalmente
de acuerdo

13.

El cluster debe filtrar
selectivamente a las
nuevas empresas (y sus
D.G.)

14.

El cluster sigue
efectivamente un
procedimiento selectivo
para aceptar nuevas
empresas (D.G.)

15.

El proceso de Seleccion
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de empresas (D.G.)
existente ayuda a
mejorar el nivel de

colaboracion entre
empresas (D.G)
miembros

16. Los D.G. son
entrevistados para

valorar su actitud de
colaborar y de moverse
por el bien del conjunto

X5: Rol facilitador del gobierno (R.G.).

CRITERIOS Totalmente en | En Indiferente De acuerdo Totalmente
desacuerdo desacuerdo de acuerdo

17. El cluster para
formarse requiere un
gobierno estatal que
apoye basicamente con
fondos

18. El cluster para
desarrollarse  requiere
un gobierno facilitador
que deje colaborar a
sus miembros

19. La politica publica
actual  favorece la
interaccién y la
colaboracién de los
miembros del cluster

20. Un gobierno
entrometido e
intervencionista
perjudica la

colaboracion  interna
entre D.G.

X6: Liderazgo del primer presidente del cluster (L.P.)

CRITERIOS

Totalmente en
desacuerdo

En
desacuerdo

Indiferente

De acuerdo

Totalmente
de acuerdo

21.

El cluster para
constituirse y
conformarse requiere
un primer presidente
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con fuerte liderazgo

22.

El cluster para
constituirse y
conformarse  requiere
un presidente que sepa
Ilamar a la
colaboracion

23.

El primer presidente
del cluster supo llamar
a la colaboracion
exitosamente

24,

El liderazgo del primer
presidente logra (logrd)
unir a los D.G. en aras
de un cluster
competitivo

X7: Liderazgo del primer gerente del cluster (L.G.).

CRITERIOS

Totalmente en
desacuerdo

En
desacuerdo

Indiferente

De acuerdo

Totalmente
de acuerdo

25.

El cluster para
constituirse y
conformarse requiere
un primer gerente con
fuerte liderazgo

26.

El cluster para
constituirse y
conformarse  requiere
un primer gerente que
garantice un ambiente
de colaboracion

27.

El primer gerente del
cluster supo llamar a la
colaboracion
exitosamente

28.

El liderazgo del primer
gerente ayuda (ayudd)
a unir a los DG en aras
de un cluster
competitivo

179



X8: Motivacion de la alta direccion por el bien comuan (M.BC).

CRITERIOS

Totalmente en
desacuerdo

En
desacuerdo

Indiferente

De acuerdo

Totalmente
de acuerdo

29.

El primer presidente da
muestras de moverse (y
se movio) claramente
por el bien del cluster
sobre su bien personal

30.

El primer gerente da
muestras de moverse
(se movid) por el bien
del cluster por sobre su
bien personal

Y: Conformacion exitosa del cluster (C.C.).

CRITERIOS

Totalmente en
desacuerdo

En
desacuerdo

Indiferente

De acuerdo

Totalmente
de acuerdo

31.

La colaboracion entre
los D.G.”s miembros es
la ptima

32.

La confianza entre los
D.G.”s miembros es la
Optima

33.

Los D.G.s de las
empresas ~ miembros
estan bien integrados
COMO equipo

34.

Los avances en los
comités de acuerdo a la
estrategia, son Optimos

35.

La elaboracion de la
estrategia del cluster,
ya institucionalizado el
cluster, se dio en forma
exitosa

36.

Las empresas miembro
se han beneficiado
ampliamente del
cluster en lo individual

37.

En general, los DG
miembros dentro del
cluster aprenden
practicas unos de otros,
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mejoran las propias a
nivel del cluster vy
marchan con confianza
hacia una  mayor
competitividad del
sector

38.

La gestion del cluster
se lleva en forma
eficiente, transparente
y autosustentable.

Fin de la encuesta. Gracias por tu participacion.
Favor reenviarla a: Rolando J. Porchini, rporchini@strategasolutions.com o al

1516-2990

t. (81)
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ANEXO 2.

CLAUT: SU PROCESO DE CONFORMACION REVISADO

El CLAUT es una asociacion civil compuesta por fabricantes de la industria automotriz e

instituciones académicas y gubernamentales relacionadas con el ramo.

La mision del CLAUT es integrar empresas, universidades, institutos tecnologicos y
organizaciones gubernamentales para colaborar en conjunto y construir una visién comdn para el
desarrollo de la industria automotriz del estado de Nuevo Leon, de la que surjan proyectos
comunes que ayuden a incrementar la competitividad del sector y el crecimiento de nuevos

negocios en la region.

Sus objetivos quedaron establecidos de la siguiente forma:

e Promover la industria automotriz de Nuevo Leon en México y el extranjero facilitando la

atraccion y establecimiento de empresas de nivel internacional.

e Apoyar y participar en la investigacion y desarrollo cientifico y tecnoldgico para mejorar

la competitividad de la cadena productiva.

e Formar alianzas y convenios de cooperacion para promover el crecimiento y el desarrollo

del sector automotriz de Nuevo Ledn.

e Gestionar y administrar los apoyos econdémicos necesarios y suficientes que le sean

otorgados para la realizacién de los programas adecuados.

e Coadyuvar, colaborar y participar con las autoridades federales, estatales y municipales
asi como otros organismos publicos o privados, empresas, cAmaras y personas fisicas que

tengan lineas afines a los objetivos de CLAUT.

e Promover y apoyar la creacion de asociaciones y sociedades civiles que cumplan con los
objetivos del CLAUT.
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En lo que respecta a su codigo de valores, para asegurar un correcto funcionamiento del

CLAUT vy la consecucion eficaz de los objetivos, se propusieron los siguientes comportamientos

como los aceptables y requeridos para las empresas participantes:

Participar activamente en los Comités de Trabajo a traves de los miembros de su

organizacion que puedan aportar mas al objetivo de los mismos.

Compartir la informacion y las experiencias précticas que puedan ser de utilidad para las
otras empresas pertenecientes al CLAUT.

Respetar la informacion confidencial a la que se tenga acceso por pertenecer al CLAUT.

Fortalecer la cadena de valor del sector, incluyendo y desarrollando a las empresas

regionales.

Impulsar los proyectos que se propongan en los Comites y colaborar en su estructuracion

Y puesta en préctica.

Aportar los recursos humanos, econémicos y de conocimiento necesarios para crear las
sinergias del CLAUT.

Colaborar para crear, de una manera dinamica, una vision a largo plazo para la industria

automotriz del estado de Nuevo Ledn.

Inicia el CLAUT. EI primero de marzo del 2007 se tuvo la 62 Reunion Ordinaria, en el Club

Industrial. Asistieron 17 personas entre consejeros, suplentes e invitados. Estuvieron presentes el

Ing. Enrique Zambrano, el Rector del Tecnolégico de Monterrey, el rector de la UANL vy el

director de FIME; en representacion de SEDEC, el Secretario Ing. Alejandro Paez Aragon y la

Profra. Maria Gabriela Dib de Guerrero. En total seis directores generales y un subdirector por

parte de la iniciativa privada.

La minuta sefala que: “El Ing. Zambrano dio la bienvenida a los asistentes y solicitdé que a

partir de las proxima reunién los Consejeros no envien representantes y también presentd a los
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nuevos participantes” (Minuta de la Reunion, 2007 marzo, p.1). Se comentd sobre Toyota y su
planta de San Antonio y de nuevos planes a futuro, asi como acerca de la planta de Nissan en
Mississipi, Hyundai, y como estas armadoras estan recibiendo apoyos e incentivos cuyo retorno
de la inversion, segun calculos, se dara en 2.5 afos, incluyendo la creacion de puestos de trabajo

y el pago del impuesto de néminas.

En materia de talento humano se resaltd en la reunion la falta de congruencia entre lo que las
universidades ofrecen y lo que demandan las empresas. Es importante la participacion de la triple
hélice para resolver este problema. También se urgio al desarrollo de PYMES proveedoras Tier 2
y Tier 3 en México, y la importancia de hablar con armadoras japonesas en Meéxico para
determinar necesidades y lineamientos para el desarrollo de proveedores nacionales. Se fijaron

las fechas de junio 1, septiembre 7 y diciembre 7 para las siguientes reuniones ordinarias.

El siguiente diagrama presenta los eventos iniciales de la conformacion del CLAUT:

Figura 10. Diagrama de eventos iniciales relevantes a la conformacion del CLAUT.

l las I I l|

Fuente: Disefio propio.
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Hasta aqui, fruto de esta investigacion, y a la luz de estas declaratorias y objetivos, queda

claro que las empresas:

e Son invitadas a integrarse a un cluster que impulse el crecimiento de sus miembros a

corto, mediano y largo plazo.

e Entran a un sistema de trabajo interinstitucional al cual deben integrarse via comités

de trabajo, en los cuales colaboran activamente para mejorar su competitividad.

e Como miembros, perciben una fuerte contribucion de su trabajo conjunto para mejorar

ala industria y a la region.

e Que el lider reconocido y legitimado es un baluarte para todo cluster. En este sentido,
el lider participa en las reuniones ordinarias, predica con su ejemplo y fortalece los
comportamientos aceptables desde los directores generales involucrados.
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ANEXO 3

LOS COMITES DE TRABAJO: OBJETIVOS Y PROYECTOS.

El CLAUT esta compuesto por seis comités especializados por area que son los siguientes:
e Atraccion de Inversiones

e Desarrollo Humano

e Desarrollo de Proveedores

e Energia

e Innovacion

e Logistica

Una vez establecidos los comités se procede a hacer una descripcién breve de su
funcionamiento y de sus objetivos. La descripcion presentada en esta parte es introductoria y
permite entender la naturaleza del trabajo en cada comité. En los anexos de este trabajo se
presentan todos los procesos y subprocesos de manera detallada.

Comite de Atraccion de Inversiones. Este comité tiene como objetivo el fortalecer el
sector automotriz del estado trayendo inversion extranjera, y generar asi, empleos de valor
agregado. Asimismo trabaja para que las empresas ya establecidas en la region sigan invirtiendo
en el estado a través de la ampliacion de su planta productiva, del establecimiento de centros de
ingenieria y disefio y de dar seguimiento a empresas que muestran interés en establecerse en la
region.
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Para el desarrollo integral de este comité, el CLAUT trabaja en conjunto con la Subsecretaria

de Inversion Extranjera y Comercio Internacional de la SEDECL1.

Precisamente es el Lic. Andrés Franco, titular de dicha Subsecretaria, quien sefiala que
Monterrey se ha posicionado como centro de distribucion clave en NAFTA y Ciudad
Internacional del Conocimiento. Destaca que tres centros de disefio relacionados con la industria
automotriz han sido invitados. De igual forma se esta invitando a proveedores de Tier 1 a que se
instalen en el estado. Por Gltimo se han identificado commodities que puedan ser sustituidos por

proveedores locales apoyandose en transferencia de tecnologia.

Comité de Desarrollo Humano. EI capital humano es una parte primordial en el aumento de
la competitividad en el Sector Automotriz de Nuevo Leon, por ello el Comité de Desarrollo
Humano tiene como objetivo fortalecerlo. EI Comité logra esto a través de la deteccion de areas
de oportunidad para perfeccionar el trabajo en equipo, las practicas, la experiencia y el talento. Su

finalidad es desarrollar personal altamente capacitado para la industria automotriz.

Este equipo de trabajo esta formado por directores de recursos humanos, directores de
vinculacion de las universidades y representantes de instituciones gubernamentales. Tiene dos
ejes principales de formacion: técnica y talento estratégico. La primera se enfoca al personal que
domina competencias laborales especificas y le permiten desarrollarse en cuadros técnicos de las
empresas. La segunda esta orientada a la formacién de personal especializado para las areas de

ingenieria: producto, manufactura y proceso.

Algunos de sus proyectos son:
Formacion técnica con el programa TecMEC.

Formacion de talento estratégico en ingenieria de disefio, manufactura y proceso.

! para mas detalles acerca del proceso consulte Anexos 1y 2.
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Apoyo al empleo con programas para la conservacion del empleo.

Vinculacion escuela-empresa.

En desarrollo humano, las principales actividades de este comité estuvieron enfocadas en los
temas de formacion técnica, formacion de talento estratégico, mejores practicas y medidas de las
empresas frente a la crisis. A finales del afio 2007 se llevé a cabo un focus group con las
empresas miembros del cluster para determinar la situacion de las areas de recursos humanos en
la region, detectar problemaéticas vigentes, areas de oportunidad y prioridades para plantear lineas
de accién. Como resultado de la dindmica se detect6 que la principal necesidad de las empresas
participantes era la falta de personal técnico calificado para desempefiarse en la industria. Se
tomo esta necesidad como prioridad, ya que era el punto de coincidencia de varias empresas, Yy se
realiz6 una sesién de Mejores Précticas donde cada empresa compartio su plan de formacién a

nivel técnico.

El 19 de febrero del 2008 se llevd a cabo un Encuentro de Escuelas de Formacion Técnica, a
la cual asistieron rectores y directores de vinculacion de las instituciones técnicas de todo el
estado de Nuevo Leon. Ellos presentaron la oferta académica y los programas vigentes de
vinculacion que tenian con empresas del sector automotriz. A dicho encuentro se invité también a
los directores generales de recursos humanos de las empresas de CLAUT, quienes tuvieron la
oportunidad de ver toda la oferta disponible y realizar preguntas sobre los servicios y programas
de vinculacion. Una vez recopilada la informacion de oferta académica disponible en el estado, se
concentrd en una base de datos y se realizd un analisis de los programas de vinculacién que cada
empresa tenia con escuelas técnicas de la region. Varios de los programas destacaron por su

estructura e implementacion, entre ellos:
Nemak-UT
Programa Semillero de Metalsa

FIME-International
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Con toda la informacion recabada, la estrategia a corto plazo fue iniciar con la formacion de
personas que ya participaran dentro de la empresa, con el fin de darles la oportunidad de obtener
una formacion técnica. A largo plazo, este modelo tendria que replicarse con el resto de las

instituciones técnicas de la region.

Tomando como antecedente la experiencia de FIME- International, surgié el programa
TecMEC. Este programa de desarrollo consiste en reconvertir operarios en técnicos a través de
260 horas de formacidn divididas en doce modulos y permite a los operarios con historial laboral
excelente, deseos de superacion y afinidad con las areas de mantenimiento, tener un plan de vida
y carrera dentro de la empresa. Durante 14 meses, los participantes trabajan en horario normal a
lo largo de la semana, y el sabado acuden a recibir la instruccion ya sea en instalaciones de la
universidad o bien, en alguna empresa anfitriona que permite al grupo realizar las practicas en sus
talleres. El enfoque practico y la orientacion hacia problemas reales de la industria permiten que

al final del programa el participante tenga una formacion técnica con la que sea capaz de:
Mantener en condiciones de operacion los sistemas electromecanicos.

Identificar soluciones para corregir las fallas en sistemas electromecénicos.

Actualmente hay tres grupos y 60 personas en entrenamiento. Participan ocho empresas Tier
I: Nemak, Sisamex, Katcon, Johnson Controls, Arnecom y Ficosa, y dos empresas PYME:
Estampados Monterrey y Stromi. Existe también un Comité Técnico, que es el encargado de dar
seguimiento y asegurar el éxito del programa. Estd integrado por los representantes de las

empresas participantes y por la Facultad de Ingenieria Mecanica y Eléctrica de la UANL.

Una vez puesto en marcha el programa de formacion técnica y teniendo un equipo encargado
del seguimiento, se abordd la problematica de fortalecer el talento estratégico dentro de las
empresas. En octubre se llevd a cabo una reunion con directores generales de las empresas para
definir qué talento era estratégico para el funcionamiento de las empresas. EI consenso general
fue que las areas de ingenieria eran las estratégicas y que aportaban valor agregado. Se definié

una clasificacion en tres areas: producto, manufactura y proceso. Una vez planteadas las lineas
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generales, se realizdé un focus group con los gerentes de recursos humanos y de innovacion/
ingenieria de las empresas miembros para detectar las necesidades de formacion de talento en las
tres areas de ingenieria. Los resultados del focus group se validaron con el Comité de Innovacién
y posteriormente con las areas de recursos humanos. Se propuso la formacién de dos subcomités,
uno para ingenieria de manufactura y otro para ingenieria de producto. La finalidad de estos
subcomités es tomar los resultados del focus group y traducir las necesidades identificadas en
proyectos y programas de formacion de mejores practicas. Destacan principalmente dos temas:
formacion de personal técnico y programas de vinculacion y las medidas de las empresas ante la
crisis. De este ultimo tema se generé un documento que recopila las acciones tomadas por cada

empresa en cuanto a:
Recortes de personal durante 2007 y el nUmero proyectado para los meses siguientes.
Estrategias para los recortes de personal.
Paros técnicos.

Programas alternativos al recorte de personal.

Finalmente, en el 2009 y a proposito de la Segunda Asamblea Ordinaria, se reconocieron
publicamente los programas a favor de los técnicos de mantenimiento, a partir del taller disefiado
por Navistar; el programa de desarrollo de instructores internos para los Tier2, y el Programa

PAP, a través del ICET y con el apoyo de la secretaria del trabajo.

A continuacion se detallaran lo sucedido en la Segunda Asamblea Ordinaria:

El 28 de agosto de 2009 se convoco la Segunda Asamblea Ordinaria para rendir su informe a
la presidencia y a cada uno de los comités y dar a conocer al nuevo consejo directivo. El eslogan
utilizado fue “Colaboremos para competir” y estuvo claramente expresado en un video el cual

todos presenciaron.
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El nuevo consejo esta conformado por:

Nombre del consejero Funcion Institucién miembro
David Gonzalez Desarrollo Humano Vitro
Xavier Tarrago Desarrollo Ficosa

Proveedores
Leopoldo Cedillo Energia Metalsa
Jaime Parada Innovacion 1272
Jaime Vargas Logistica Johnson Controls
Manuel Rivera Tesorero Nemak
Humberto Garza Tier 2 Evco Plastics
Alejandro Paez Secretario SEDEC

Se reporta que el niamero de asociados es ahora de 35, de los cuales 20 son asociados y 15
afiliados. De estos, dos son armadoras: Mercedez Benz e International, 15 son Tierl, 10 son
Tier2; tres universidades y cinco centros técnicos. Se informo también que 250 personas estan

involucradas activamente en los siete comités de trabajo.

Se hizo mencién de que los estatutos fueron modificados en los siguientes términos: El
Presidente cubriria la posicién por un afio con posibilidad de reelegirse un afio mas; se cred la
posicion de vicepresidente. También, las unidades de negocio de empresas pueden incorporarse

como afiliadas.
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Los objetivos de la siguiente administracion se resumieron en: aumentar el nimero de
instituciones y empresas asociadas y con esto, mejorar el nivel de ingresos del Cluster. Por lo que

respecta a la pasada administracion se logro captar el 96% de los ingresos.

En su mensaje el Presidente resalto:

e La importancia de la colaboracion y la confianza entre empresas e instituciones
gue son elementos vitales en el CLAUT. Una colaboracion que impulsa y a la vez
es impulsada por la confianza ya que: a mayor colaboracién, se construye la

confianza, y a mayor confianza, mayor colaboracion a futuro.

e El enfoque practico de los comités de trabajo: su nivel de autonomia y facultamiento

para implantar las iniciativas generadas.

e La orientacion del Cluster enfocada en lograr avances primero para poder teorizar

después.

e Las sinergias que se van generando con otros clusters como el de Electrodomésticos,

Aeroespacial y Nanotecnologia, entre otros.

Comité de Desarrollo de Proveedores. Sus objetivos son generar una cadena de suministro
robusta, elevar la eficiencia y productividad y generar relaciones con los proveedores de alto

potencial bajo un esquema de ganar-ganar.

Estd integrado por directores de compras y abastecimientos, representantes de las
universidades asociadas, la CAINTRA y la SEDEC, los cuales se relinen mensualmente para

definir las estrategias del Comité.

Tiene Subcomités de Trabajo que estan integrados por personal de las empresas que tienen

injerencia directa en los temas de proyectos especificos2.

? Para més detalles acerca del proceso consulte Anexos 1, 2y 3.
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Durante el 2008, el Comité de Desarrollo de Proveedores tuvo diferentes proyectos, dentro de

los cuales destacan:
e Formacion Automotriz
e Sistema de Asistencia Tecnoldgico Empresarial: SATE

e Compras Consolidadas

El Programa de Formacion Automotriz surge ante la necesidad de que la base de proveeduria
logre homologar y eficientizar sus procesos con los requerimientos del sector automotriz, con el
objetivo de integrarse a la cadena de suministros de las empresas del cluster. Con el apoyo del
Gobierno del Estado y la SEDEC, se ha logrado aplicar para fondos que hacen mucho mas
accesible para el proveedor el tomar este programa, ya que solo tienen que cubrir una tercera
parte del costo total. Ademas, el programa tiene validez oficial ante instituciones certificadoras de
ISO y TS, ya que es impartido por consultores lideres con las credenciales necesarias. El
programa consta de una capacitacion dividida en tres etapas y una vez concluidas en el 2009, se
podra aspirar a obtener la certificacion del cluster, la cual tendra validez ante todas las empresas

del mismo.

El proyecto de Compras Consolidadas surge ante la necesidad de generar ahorros por las
empresas Yy en busca de aprovechar los altos volimenes de consumo en diversos commaodities en
comun. Gracias a la informacion recolectada de las empresas, se identificaron los tres principales
commodities con los que se estara trabajando para consolidar compras: maquinados, tarimas,
servicios de limpieza y seguridad. Para dar un seguimiento puntual a cada uno de estos proyectos,

se han creado tres subcomités de trabajo, los cuales se reunen quincenalmente.

A través del Programa SATE se atendieron 25 empresas proveedoras de Tier 1. Los nichos

atendidos fueron:
e Estampados.

e Inyeccion de plasticos.
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e Disefio y fabricacion de herramentales para fundicion.

e Servicios de contencion: inspeccidn, sorteo de materiales y retrabajos.
e Consultoria en servicios logisticos.

e Consultoria industrial: control y automatizacion industrial.

e Suministro de aplicaciones en manejo de materiales.

e Estructuras metélicas.

e Paileria.

e Maquinados en general.

SATE llevo a cabo varias sesiones de planeacion estratégica con la finalidad de valorar el
potencial de desarrollo de estas empresas, 15 en total. Se obtuvo la misidn, vision y valores de las
PYMES; asimismo, se definieron programas y proyectos a trabajar para el logro de estos

objetivos. Algunos de los proyectos obtenidos y sobre los que las empresas trabajaron fueron:
e Proyecto para detectar areas de oportunidad de nuevos productos y servicios
e Proyecto para administrar el conocimiento

e Disefio de estructura organizacional y establecimiento de canales de comunicacion

entre los departamentos de las empresas
e Proyectos para disefiar una estructura de costos.
e Programa para el desarrollo de proveedores.
e Programa para mejorar la comunicacion entre los departamentos.
e Programa para mejorar el ambiente y cultura laboral.
e Proyecto de un plan comercial.

e Proyecto para documentar y estandarizar procesos.
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De igual forma, se llevaron a cabo las siguientes actividades:
e Talleres de flujo de efectivo.
e Taller de Estructura de Costos.
e Seguimiento a los programas y proyectos obtenidos en la planeacion estratégica.

e Articulacion estratégica con universidades del estado para que alumnos y profesores
realicen proyectos en las PYMES, asi como con consultores especializados en areas
de tecnologias de informacion, preparacion para certificacion en I1SO 9000,
financiamientos y apoyos para innovacion y mejora de procesos y aceleradoras de

empresas TechBa.

Comité de Energia. EI ahorro de energia es una necesidad prioritaria en el sector
automotriz, debido a los altos costos de los energéticos del pais. EI Comité de Energia esta
compuesto por los gerentes de mantenimiento, gerentes de servicios generales de las empresas y
los encargados de los temas energéticos de las universidades. Los objetivos de estos tres grupos
son los de compartir las mejores practicas en ahorro de energia, reducir los precios de los
energéticos, colaborar con los departamentos de ingenieria para la realizacién de proyectos,

utilizar fuentes alternas de energia y generar electricidad propia.

Sus areas de trabajo son Aire Comprimido que es la fuente principal de consumo en las
empresas, y Equipos Funcionales donde se busca la asesoria de los participantes en

administracion de energia, iluminacion y aire acondicionado.

Sus principales actividades son:

Intercambio de mejores practicas en ahorro de energia enfocadas en iluminacion, aire
comprimido, motores, calentamiento y enfriamiento, climatizacion y disefio de plantas, sistemas

de administracion de energia, monitoreo y contratacion de coberturas financieras.
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Visitas a las plantas para el analisis de los sistemas de aire comprimido, sistemas de

automatizacién y control, y sistemas de medicidn y proceso de tratamiento térmico.
Reuniones con proveedores de servicios integrales en materia de ahorro de energia.

Presentacion de los Planes Energéticos 2009 con la incorporacion de las mejores précticas

compartidas durante las sesiones.

Impulso a la formacion de equipos de lideres de ahorro de energia en las plantas.

Como logros en el 2009 se han sefialado los siguientes: ahorros por un millén de délares,
monitoreo y consolidacion de compras y ahorros, apertura de canales de comunicacion con
organos de gobierno, la organizacion de la Semana de la Energia en las empresas participantes,
asi como una campafia para generar una cultura de la energia con la formacion de lideres
ambientales que redunde a corto plazo, en una mayor competitividad de los suministros en precio

y cantidad y a largo plazo, en el desarrollo de fuentes alternativas de energia.

Comité de Innovacion. Innovacion se entiende como la introduccion de un nuevo o
significativamente mejorado producto, proceso, método de comercializacion y/o método
organizacional en las practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las

relaciones exteriores.

Su objetivo es ofrecer productos y procesos diferenciadores de acuerdo con las necesidades.
Este comité estd formado por los directores de los departamentos de ingenieria e investigacion y
desarrollo de las empresas, los encargados de la vinculacion empresarial de las universidades y de

los centros de desarrollo tecnoldgico e investigacion.

Sus principales acciones son:

e Formacion del Laboratorio Virtual, el cual cuenta con més de 400 equipos para

pruebas de laboratorio e investigacion.
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e Desarrollo del Sistema DIT (Documentacion de Idoneidad Técnica) para la
documentacion de los proyectos de acuerdo con la estructura del Consejo Nacional de

Cienciay Tecnologia.
e Documentacién de mejores practicas en los sistemas de innovacion.
e Asesoria en la solicitud de recursos gubernamentales.

e Apoyo en la estructura de la cartera de proyectos a traves de la metodologia de

Roadmap.

e Formacion de una red de innovacion con mas de 50 personas expertas en el desarrollo

de proyectos de innovacién y desarrollo tecnoldgico.

Como se menciond anteriormente, en el 2008 se formaron tres subcomités. En seguida se

presentan las actividades que llevaron acabo ese mismo afio:

1. Subcomité de Proyectos y Fondos
e Mapeo de fondos de las empresas.
e Mapeo de estrategias generales.
e Estructura de las organizaciones para los fondos.
e Sesion y documentacién de Best Practice de Fondos.
e Planeacion de la cartera de proyectos a través de la metodologia Roadmap.
e Experiencias de las empresas en proyectos y fondos.
e Problematicas fiscales para la aplicacion de fondos.

e Sesion con el personal de finanzas y fiscal para definir y solucionar las dudas técnico-

financieras en documentacion y ejecucion de los fondos.

e Sistematizacion de la documentacion de los proyectos de innovacion a través del
Sistema DIT.
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2. Subcomité de Metodologia e Infraestructura

e Aplicacion del cuestionario de identificacion con el objetivo de conocer las distintas

metodologias, herramientas y grados de innovacion.

e Presentacion de propuestas para incrementar la capacidad innovadora de las empresas

por parte del 12T2.

e Presentacion de las mejores practicas en innovacion por parte de Arnecom, Denso,

Ficosa, Navistar y Vitro.
e Determinacion del grado de integracion por parte de las empresas.

e Documentacion de las practicas de valor estructuradas en proyectos, procesos o

equipamientos.

e Investigacion de las metodologias y herramientas utilizadas por parte de las empresas
del cluster identificando sus principales experiencias.

e Documentacién del caso de estudio de proyectos y fondos para el monitoreo de

proyectos y fondos de las empresas del cluster.

3. Subcomité de Vinculacién
e Mapeo de las lineas de investigacion de las empresas y universidades.
e Desarrollo del laboratorio virtual.
e Generacion de nuevas vinculaciones entre los miembros del CLAUT.

e Conocimiento de la reglamentacion por parte de las instituciones: Tecnoldgico de
Monterrey, UANL, UDEM vy de los convenios, contratos y acuerdos actuales de las

empresas con las instituciones.

A manera de resultados alcanzados por este comité, se cuenta con 25 proyectos apoyados en

el afio por Conacyt, el establecimiento de un technology roadmap, la proposicién de ideas
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creativas a nivel cluster e industrial y la propuesta de un prototipo de un vehiculo ligero con la
participacion de 50 ingenieros y profesores de las universidades miembro.

Comité Tier 2. Es un comité orientado a preparar e integrar a las PYMES del Tier 2. Hay 10
de ellas ya integradas y han elegido a un nuevo presidente entre ellos. Entre sus cometidos esta:

e Facilitar la integracién y participacion de empresas inicialmente de tamafio mediano
e Compartir problemas, soluciones y mejores practicas

e Abrir subcomités para abordar problemas especificos
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