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1. INTRODUCCION

El automavil deportivo Mastretta se origina como todos los vehiculos deportivos lo
han hecho: con un intenso predominio del hemisferio derecho del cerebro®.

Con una actitud apasionada y cargada de romance, los hermanos Daniel y Carlos
Mastretta decidieron disefiar y fabricar un coche en México “porque si podemos”,
con actitud similar a la asumida por George Mallory, primer explorador del Everest,
quien a la pregunta de por qué escalarlo, €l solamente respondio: “porque ahi
esta’,

El proceso de realizacion del Mastretta ha sido un largo y sinuoso camino.
Después de muchos afios y evoluciones esencialmente tecnoldgicas, el automovil
esta por ser homologado en la Comunidad Europea. Ahora se cuenta con nuevas
instalaciones para su produccién en series limitadas y capitales frescos se han
incorporado a la empresa. El proyecto se encuentra en una fase decisiva y la
aplicacion de estrategias adecuadas es un factor determinante para su futuro.

Es interés del presente documento, exponer los eventos ocurridos durante los casi
20 afnos a partir del inicio del proyecto mediante el formato de estudio de caso, asi
como la evolucién y los cambios que han tenido las visiones del disefio, la
sociedad, la economia y el entorno en relacion con el proyecto durante estos afios.

1.1. JUSTIFICACION

El estudio de caso es un recurso muy utilizado en la Maestria en Disefio
Estratégico e Innovacion de la Universidad Iberoamericana, por sus ventajas como
método de ensefianza inquisitivo, que permite la participacion de los estudiantes
en la evaluacion y toma de decisiones empresariales, a diferencia de los pasivos
procesos tradicionales de ensefianza. Sin embargo, se recurre a casos realizados
en el extranjero que difieren de la realidad a la que se enfrentan las PYMEs en
México, las cuales constituyen el 97% de las empresas y contribuyen con el 23%
del producto interno bruto nacional.

Los estudiantes de la Maestria, a través del analisis de este caso, tendran la
oportunidad de conocer situaciones reales que enfrenta la pequefia industria

! El hemisferio derecho es intuitivo en vez de I6gico, piensa en imagenes, simbolos y sentimientos.
Tiene capacidad imaginativa y fantastica, espacial y perceptiva.
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mexicana con altas ambiciones de crecimiento y graves limitaciones en muchos
aspectos, de tal manera que mediante la comprensién y la discusion, los alumnos
podrian ejercitar sus conocimientos de Disefio Estratégico en lo que puede ser su
mercado real de trabajo.

Adicionalmente se tienen como objetivos:
e Documentar el proceso de disefio y construccion del llamado por la prensa
nacional “el primer automaovil mexicano”.
e Aplicar visiones propias del disefio estratégico en el desarrollo del caso.
e Plantear recomendaciones para el futuro del proyecto.

1.2. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

A partir de las preguntas de investigacion, se interrelacionaron las fuentes de
evidencia y los marcos contextuales y teoricos alrededor del caso de estudio con
base en el esquema sugerido por Robert Ying?.

Preguntas de
investigacion

Reporte del
estudio de caso

Fuentes de
evidencia

Marcos teorico y
contextual

Esquema de metodologia de investigacién de Robert Yin

2 YIN, Robert K. Case Study Research. Design and Methods. London: SAGE, 1994
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1.3. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

e ¢Cual es la cultura dentro de la empresa Tecnoidea y en qué forma estd
relacionada con el pensamiento de disefio?

e (Cuales son los objetivos de la empresa y qué estrategias utiliza para
conseguir dichos objetivos?

e ¢ Cudl ha sido su modelo de negocios y en qué medida ha sido eficaz en
relacion con los factores sociales, tecnoldgicos, econdmicos y politicos en
su momento?

e (Cudles han sido sus propuestas de valor y qué tan pertinentes han
resultado con relacion el disefio centrado en el usuario?

e (Existen dentro de la empresa los recursos, conocimientos, habilidades y
actitudes adecuados para la innovaciéon?

e (Cudl es la vision para el futuro dentro de la cultura empresarial y cual es el
interés respecto a la incorporacion de medidas sustentables?

1.4. FUENTES DE EVIDENCIA

El estudio de caso que se presenta, tiene como fuente de evidencia principal la
experiencia personal obtenida a través de 14 afios de trabajo dentro de la
empresa Tecnoidea. Esta relacion laboral se llevé a cabo a partir del afio 1990
hasta 2004 y permiti6 conocer directamente como fue el inicio del proyecto del
automovil Mastretta, el desarrollo completo de la version MXA y los momentos
previos a la decision de continuar el proyecto con la version MXT.

Hasta la fecha se ha continuado la relacion con Tecnoidea Yy particularmente con
Daniel Mastretta, quien periddicamente ha proporcionado informaciéon no
solamente respecto al desarrollo del proyecto, sino ademas sobre las
circunstancias y pormenores que ha enfrentado la empresa. Se han hecho visitas
posteriores a Tecnoidea con frecuencia, y recientemente bajo la optica de la
etnografia con objeto de confrontar la experiencia personal con una vision “a
distancia”.



Adicionalmente se obtuvo evidencia de ex trabajadores y colaboradores actuales
de la empresa, que a partir de platicas informales aportaron puntos de vista
esenciales para el estudio del caso.



2. MARCO CONTEXTUAL

Se plantean las situaciones mas importantes que se dieron durante los 19 afios de
desarrollo del proyecto Mastretta en los &mbitos, politico-econdmico y operativo.

En el inicio del proyecto, no se defini6 un mercado especifico, por lo que se
presupone que el comprador del vehiculo se encontraria en México, razén por la
cual se analiza el contexto del territorio nacional. Incidentalmente a través de su
desarrollo, el vehiculo se ha convertido en un producto que busca principalmente
el mercado de exportacion, por lo que se analizan los escenarios en el entorno
internacional.

2.1. PANORAMA NACIONAL

2.1.1. Antecedentes. La industria automotriz en México tiene sus origenes en el
afio de 1925, cuando se hicieron los primeros ensambles de partes automotrices
originarias de los Estados Unidos para la venta de unidades terminadas en el
territorio nacional, creciendo paralelamente el desarrollo de una proveeduria
mexicana para la sustitucion de importaciones. La industria de ensamble se
convertiria con los afios en un aspecto importante en la evolucion de la economia
nacional.

Fue hasta 1962 cuando el gobierno mexicano promulgé un decreto para el
fomento de la industria automotriz, el cual buscaba consolidar la produccion de
vehiculos en el pais, mediante la disminucion del grado de importaciones. Esto
significaba que los componentes que integran un automovil para la venta en
México deberian estar fabricados en el pais en un alto porcentaje.

Coeficiente de importaciones para la produccidon de vehiculos 1925-1979

Autos y camiones Coeficiente
Antes de 1925 100.0%
Década de los 40 45.3%.

De 1941 a 1949 la produccion interna de automoviles y
camiones fue de 98,891 unidades y se importaron 81,840.

Década de los 70 8.8%.

De 1970 a 1979 la produccién nacional fue de 3'057,661
unidades y las importaciones sumaron 295,846 autos y
camiones.

Fuente: Pincolini (1985: 22) y NAFINSA (1981: 175).
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En la década de los afios 60, las fronteras fueron cerradas a la importacion de
vehiculos ensamblados en el extranjero y la inversion en plantas automotrices en
el pais crecid notablemente, con un fuerte respaldo del gobierno federal
protegiendo a esta industria.

Ford Motor Company inaugur6é una nueva planta en Cuautitlan para incrementar
su capacidad de produccion y cumplir con los decretos presidenciales. A la par,
General Motors hacia lo propio con sus instalaciones de la Ciudad de México,
Volkswagen ubic6 en Puebla una planta con la tercera capacidad de produccién
en el mundo, después de Alemania y Brasil y el gobierno mexicano participo
directamente con capital en las empresas paraestatales Automex (Chrysler),
Vehiculos Automotores Mexicanos (American Motors) y Diesel Nacional (Renault).

Un grupo de mexicanos adquirio la maquinaria y los derechos de la empresa
Borgward con la intencién de reiniciar la produccion de este coche aleman en
México. Distintos problemas financieros y la burocracia retrasaron el inicio del
proyecto hasta 1967. Solamente se llegaron a fabricar 2267 unidades del modelo
230 en México. La planta fue cerrada en 1970.

La operacion provocdé una gran conmocion en los circulos industriales y
burocraticos en el pais, ya que habia sefialado el nacimiento de la industria
automotriz 100% mexicana, pues las fabricas instaladas anteriormente habian sido
meramente plantas de ensamble de productos extranjeros.?

En los afios 70, las instalaciones eran capaces de satisfacer el mercado nacional
con automoviles de buena calidad, pero sus aportaciones como industria
generadora de exportaciones era deficiente. Mientras el sector manufacturero en
general tenia un coeficiente de exportaciones al producto interno bruto del pais de
10.3%, la industria automotriz aportaba el 3.2%.*

Con objeto de incrementar la generacion de divisas y equilibrar la balanza
comercial, el gobierno mexicano promulg6é en 1977 un decreto mediante el cual
obligaba a las empresas armadoras a ampliar su capacidad de exportacion, tanto
de unidades terminadas como de autopartes, mientras que continuarian
disminuyendo su coeficiente de importaciones.

? Consulta en linea. http://www.autopasion18.com/historia-borgward.htm (2/03/ 2010)

* INEGI, 1982; y Tellitud, 1993



En el entorno mundial, las empresas automotrices japonesas demostraban ya su
gran potencial competitivo en los mercados y las estrategias comerciales de los
consorcios automotrices internacionales favorecieron a la industria mexicana, que
recibio fuertes inversiones para la construccion de nuevas plantas que permitieran
establecer en México una plataforma de exportaciébn de unidades con precios
favorables para afrontar el nuevo ambiente de competencia global.

Producto interno bruto, empleo y productividad del trabajo. Tasas medias de

crecimiento anual en %. 1970-1980

Indicador Industria Industria Economia

automotriz | manufacturera | nacional
Tasa de crecimiento del PIB a 12.8 7.1 6.6
Tasa de crecimiento del empleo 720 3.4c 39c¢
Tasa de crecimiento de la 5.6 3.7 2.7
productividad del trabajo

Fuente: a Pincolini (1985: 97); b Casar et al. (1984: 57); ¢ INEGI (www.inegi.gob.mx).

Fue durante esta época, precisamente en el afio 1976 cuando México sufre una
devaluacion del peso con relacion al délar del 23% durante el gobierno de Luis
Echeverria. Durante este sexenio se produjo un excesivo gasto publico financiado
basicamente con deuda interna y deuda externa. Por otra parte, este gobierno
acelerd la nacionalizacion de empresas, cuya deficiente administracion provoco
grandes pérdidas econdmicas.

Como una medida populista, el gobierno incrementd la impresiéon de billetes, lo
que generd un alto poder adquisitivo y un incremento en la demanda de productos,
teniendo como consecuencia un incremento en los precios (ley de oferta y
demanda), iniciando asi una espiral inflacionaria incontrolable en los sexenios
siguientes. Durante el gobierno de José Lopez Portillo, se estatizé la banca
privada y se anuncié una moratoria de pagos de la deuda externa, provocando
una masiva fuga de capitales y una inflacion del 866%, que continué con el
gobierno de Miguel de la Madrid llegando hasta un 1,443%. A pesar de todo esto,
durante los afios 80, México se encontraba entre los 12 mayores productores
mundiales de vehiculos, y en Latinoamérica ocupaba el segundo lugar después de
Brasil®

El colapso de la economia mexicana forzé la venta de las empresas automotrices
paraestatales durante esta década, desapareciendo del mercado nacional
Vehiculos Automotores Mexicanos y Renault, mientras que Ford, General Motors

* (INEGI, 1985).




Volkswagen, Datsun y Chrysler (ya con capital privado) continuaron abasteciendo
al mercado interno y desarrollando sus estrategias de exportacion.

2.1.2. Los Afnos 90. Las politicas proteccionistas del mercado interno para la
industria automotriz mexicana continuaban mientras que de acuerdo con Sosa
Barajas®, la pauta dirigida hacia el comercio exterior iniciada por Miguel de la
Madrid se prolongaba.

“La politica econémica aplicada a partir del gobierno de Miguel de la Madrid
(1982-1988) y que se prolongd hasta 1994, significé una ruptura total con la
estrategia de desarrollo establecida por el decreto de 1977, pues en lugar de
combinar la sustitucién de importaciones en la rama auxiliar con la promocion
de exportaciones en la industria terminal, reemplazé el esquema histérico de
crecimiento de la industria, basado en el mercado interno por aquel orientado
hacia afuera.

Como consecuencia de lo anterior, en el periodo de 12 afios que se extiende
de 1983 a 1994 el destino de la produccién de automdviles terminados
observé un notable cambio en su estructura. Por una parte, el peso de la
produccién de las unidades destinadas al mercado externo en el total se
incrementd de 7.4% en el primer afio, a 44.0% para el Gltimo. Por otra, la
proporcion de automotores dirigidos hacia el mercado interno se redujo de
92.6% en 1983 a 56.0% en el afio 1994 (INEGI, varios afios).

Desde el punto de vista del crecimiento de la industria, sin embargo, los
resultados del modelo exportador fueron menos exitosos que bajo la
estrategia de sustitucion de importaciones (etapa de integracién). Asi,
mientras bajo la estrategia sustitutiva, o sea durante el periodo que se
extiende de 1963 a 1982, la tasa de expansion anual del conjunto de la
industria fue de 13.0%, en el periodo 1983-1994, bajo el modelo exportador,
se redujo en 3.9 puntos porcentuales al caer a 9.1%”."

Durante el gobierno de Carlos Salinas de Gortari, se impulsé el comercio exterior,
para lo cual se modifico la ley de inversiones extranjeras buscando dar confianza a
los inversionistas y abrir paso al Tratado de Libre Comercio de América del Norte y
a las politicas neoliberales. El tipo de cambio del peso se mantuvo controlado

® Sergio Sosa Barajas, profesor del Postgrado en Economia U.N.A.M

" TORRES Fernandez Josué. La crisis financiera de 1994-1995 y TCLAN a diez afios, (2005) Edicién
electrénica a texto completo, Consulta en linea. http://www.eumed.net/libros/2005/jeft/1.htm.
(6/03/2010)



artificialmente y fue hasta el sexenio del Presidente Ernesto Zedillo cuando
violentamente sufrid una devaluacion del 173%. Durante esto sexenios prevalecié
la desconfianza, el estancamiento econdmico y el aumento de importaciones.

La industria nacional fue golpeada fuertemente, lo que provoc6 desempleo, mayor
pobreza y aumento de la violencia en el pais. Las plantas carroceras de autobuses
estuvieron practicamente detenidas durante varios meses y algunas cerraron
definitivamente.

Antes de la entrada en vigencia del TLC, México ya habia tomado importantes
medidas de liberalizacion mediante el Decreto de Automoviles de 1989. En ese
entonces, se permitié la importacion de automaoviles para fabricantes instalados en
ese pais, siempre que se mantuviera un "balance comercial" -por cada ddlar de
valor importado se requeria 2.5 dolares de valor exportado. En 1994, la proporciéon
habia bajado a 1.75 doélares por cada délar importado. El Tratado contribuy6 a que
se continuaran haciendo rebajas y asi hubo una reduccion a 71 centavos de délar
por cada dolar importado en 1997, hasta llegar a 0 en 2004. En el mismo Decreto,
también se cambiaron las reglas de valor agregado nacional y se redujo de 60% a
35%. Como consecuencia del Tratado, entre 1994-1998, el requisito del valor

agregado mexicano bajé a 34%”.2

2.1.3. El Nuevo Mileno. En el afio 2000 toma posesion el presidente Vicente Fox
y durante su administracion destacan el control efectivo de la inflacion, la
disminucién de la deuda publica exterior, el control del déficit publico y el aumento
de las reservas internacionales. Sin embargo fue un sexenio caracterizado por la
recesion, derivada en parte por la desaceleracion de la economia norteamericana
y por otra parte, debido a la insistencia de mantener politicas neoliberales en el
gobierno mexicano.

La evolucion de la actividad econdmica en México estuvo determinada
fundamentalmente por la situacion ciclica de desaceleracibn econdémica que
caracteriz6 a la economia mundial y en patrticular, por la que atraveso el principal
socio comercial del pais, los Estados Unidos. La desaceleracion de la economia
mundial se vio agudizada por las repercusiones econdémicas de los atentados
terroristas del 11 de septiembre de 2001 en los Estados Unidos. Dichos eventos

® TORRES Fernandez Josué. La crisis financiera de 1994-1995 y TCLAN a diez afios, (2005)
Edicion electronica a texto completo, Consulta en linea.
http://www.eumed.net/libros/2005/jeft/1l.htm. (6/03/2010)
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acentuaron la pérdida de fortaleza de la actividad econémica en México, sobre
todo en aquellos sectores asociados a la exportacion, el transporte aéreo y el
turismo.”®

Las fronteras mexicanas fueron abiertas a la importacion de automadviles usados a
partir del 1 de enero de 2004, quedando Unicamente la restriccion de importacion
de autos usados con 10 afios de antigiiedad que seria liberada en el afio 2009. El
presidente Felipe Calderén, en su plan anticrisis del 2009 incluyé un programa
para impulsar a pequefias y medianas empresas y la desregulacion arancelaria,
entre otras medidas.

El proyecto tendra también un apartado especial dedicado al sector automotriz,
pues este es uno de los mas afectados no so6lo en el mundo, sino en México,
donde esta industria es la tercera en importancia después de la petrolera y la
construccion.

El sector automotriz genera en México mas de 100 mil empleos directos, hasta un
millén si se suman los puestos laborales indirectos, de ahi que sea un punto de
especial atencién en el plan de Calderén. *°

Durante el afilo 2009 la industria automotriz mexicana sufre una de sus peores
caidas en la historia, teniendo un retroceso en ventas al mercado interno del
26.4% y la produccion de vehiculos se desplomé un 28% respecto al afio
anterior.!*

Asimismo la exportacion de unidades hacia Estados Unidos sufri6 una reduccion
de 25.3%, a Europa de 40.8% y al continente asiatico de 65.7%. En suma la
exportacion de vehiculos decrecié en 26.4% durante 2009, con respecto a 2008."2

Para la Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz una de las causas que
provocaron este decrecimiento en la industria automotriz- ademas de la crisis
econdémica mundial, por la alta dependencia que este sector tiene de este entorno,
radica en las facilidades que el gobierno de México sigue ofreciendo a la
importacion de vehiculos usados lo cual representa una competencia desleal para

° Consulta en linea. Banco de México (2002). Informe Anual 2001. México, Banxico, pag. 19 -
www.banxico.org.mx (15/03/2010)
1% JIMENEZ Sergio Javier, El Universal, miércoles 07 de enero 2009
! Fuente AMIA. Consulta en linea. www.amia.com.mx (7/ 03/ 2010)
'2 Fuente AMIA. Consulta en linea. www.amia.com.mx (7/ 03/ 2010)
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el sector. Se importaron 907,869 automoviles usados de los Estados Unidos solo
en el 2009.%°

Entre las acciones que la industria automotriz planea ejecutar el presente afo
destaca una mayor interaccion con el Poder Legislativo que le permita llevar
iniciativas de reforma que favorezcan al sector. Mientras tanto, las ventas de
automoviles nuevos en México se ha contraido debido a la recesion iniciada en
2009 en los Estados Unidos y que ha impactado al mercado nacional y por otra
parte por la carga impositiva y el dificil acceso a créditos. ElI programa de
“deschatarrizacion” promovido por el gobierno federal ha ayudado a superar
parcialmente la severa crisis que afrontan los concesionarios automotrices.*

La industria automotriz es la tercera mas importante en México. A lo largo de la
historia, no se han implementado politicas gubernamentales para el desarrollo de
una industria automotriz propia, como es el caso de la industria energética o la
construccion. La culminacion del “primer automoévil mexicano” no se ha
consolidado después de 85 afios de existencia de este sector productivo.

2.2. PANORAMA INTERNACIONAL

Aunque con altibajos, la actividad general de la industria automotriz se mantuvo
estable, siendo impactada en los afios 60-70 por dos acontecimientos principales:
a. La aparicién en 1965 del libro “Unsafe at any speed”® que denunciaba la
resistencia de los fabricantes de automdviles para incluir en sus modelos
aditamentos de seguridad y a la preferencia que se daba a la ornamentacioén y al
confort, en detrimento de la seguridad de los pasajeros. En cierto sentido,
exhortaba a la industria a reflexionar mas en los usuarios y menos en los clientes,
provocando un conflicto con las armadoras que llegaria hasta el congreso
norteamericano, que finalmente favorecid a Ralph Nader, autor del libro. Esta
publicacion incluia también un capitulo sobre los altos niveles de “smog” producido
por los automoviles, enfocandose principalmente a la ciudad de Los Angeles.

¥ Fuente AMIA www.amia.com.mx (7/ 03/ 2010- 4:47 AM)

4 Consulta en linea. http://eleconomista.com.mx/notas-impreso/columnas/columna-especial
valores/2009/08/04/fabuloso-programa-deschatarrizacion (18/ 03/ 2010)

> NADER, Ralph, Unsafe at Any Speed: The Designed-In Dangers of the American Automobile
1965.Grossman
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El libro tuvo eco hasta los afios 70, cuando el gobierno de Estados Unidos
establecié normas para incrementar la seguridad activa y pasiva de los pasajeros,
e instituyé agencias oficiales para reglamentar la disminucion gradual de la
polucion ambiental principalmente en el estado de California, que ha sido uno de
los principales mercados para los autos domésticos y de importacién en el mundo,
por lo que todos aquellos fabricantes con intenciones de expandir sus mercados
se vieron obligados a modificar sus disefios e incrementar sus costos.

b. El embargo petrolero de los paises arabes en 1976, como una primera
advertencia sobre el abuso en el consumo de combustible en los paises
occidentales y la fragilidad que podria tener el automévil, todo un estilo de vida y
toda una economia con relacion al uso de energéticos. Esto dio lugar a la
aparicién de organismos gubernamentales principalmente en los Estados Unidos
gue reglamentaron el promedio de consumo de las unidades fabricadas por los
consorcios automotrices. Los fabricantes norteamericanos respondieron con
algunos modelos “down sized”; aligeraron ciertos componentes, lograron motores
mas eficientes y mejoraron la aerodinAmica de sus vehiculos, como una
estrategia también, para contrarrestar la competencia de los europeos y asiaticos
que por tradicion ofrecian al mercado automoviles méas equilibrados. El gobierno
norteamericano impuso un limite de velocidad maximo de 80km/h en todas las
carreteras federales, buscando incrementar la seguridad de los pasajeros y
disminuir el consumo de combustible.

Los afios 80 se caracterizaron por fricciones entre los gobiernos y la industria
automotriz. Por una parte, las posturas gubernamentales requerian el
cumplimiento de los reglamentos ambientales, energéticos y de seguridad y por
otra, asumia una postura cautelosa para no arriesgar la estabilidad econémica
del pais. Para los afios 90 y el inicio del nuevo siglo, la globalizacién, la
proliferacion de tratados comerciales y el incremento de la competencia por ganar
mercados relajaron la busqueda de vehiculos sustentables, para dar paso a lo

que el filésofo Peter Sloterdijk llama “décadas de frivolidad e intoxicacién”.*®

Hacia finales del 2008, una profunda crisis afect6é a la industria automotriz global.
Los mercados crediticios se colapsaron, las ventas en muchas regiones
disminuyeron y la amenaza de quiebra o cierre da varias empresas provocaron un
estrés generalizado en Estados Unidos, Europa y Asia.

16 Consulta en linea. http://www.petersloterdijk.net/international/index.html ( 21/03/2010)
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Aunque la crisis de los fabricantes de autos norteamericanos esta en el centro de
la atencién, no son los Unicos que estan en serios problemas econémicos. 20% De
las empresas automotrices europeas estdn a punto del colapso, Toyota ha
declarado una pérdida de 4.6 billones de dolares (cuatro veces mas de lo que
predijo) y la situacién de Honda, Nissan, Mitsubishi, Mazda y Suzuki es dramética.

Frente a esta crisis, los gobiernos en la Gran Bretafia, Alemania, China y Japén
han tomado medidas para apoyar a sus empresas automotrices a traves de
incentivos fiscales, reduccion de impuestos y soporte financiero.

La sobrecapacidad es un serio problema a partir de 2004, la produccién de la
industria automotriz internacional aumenté a 19 millones de unidades, mientras
que la demanda en 2009 cay6 a los niveles anteriores a 2004. Por otra parte, la
volatilidad en los precios del petréleo ha tenido que ver directa o indirectamente
con la crisis de la industria, y las regulaciones gubernamentales que buscan
mayor eficiencia energética y la reduccion de emisiones contaminantes exigen a
los fabricantes de autos cuantiosas inversiones en tecnologia para cumplirlas.

En enero del 2009, el gobierno chino promulgé un plan para producir 500,000
vehiculos verdes con una inversion de 1.43 billones de ddlares entre 2009 y 2011.
En marzo de ese mismo afio el presidente Barack Obama publicé su plan con el
mismo objetivo pero con una inversién de 2.4 billones de délares.’

Aunque hay sefiales de recuperacién a inicios del 2010, es interés de los
gobiernos mantener una industria automotriz sana, para lo cual esperan cambios
radicales en cuanto al uso de la tecnologia, estructura de la cadena de valor,
cumplimiento de las normas de seguridad, consumo y emisiones, estrategias de
liderazgo en los mercados y el cambio en las preferencias de los consumidores.

2.2.1. Antecedentes. La intencidon de disefio del Mastretta MXA era ubicarlo
dentro del nicho de mercado denominado “kit cars”, una alternativa de auto
deportivo de bajo costo, que utiliza componentes mecanicos derivados de la
produccion en serie de grandes empresas y haciendo uso intensivo de mano de
obra, procesos de baja produccion y relativa inversion en modelos y moldes. En
este mercado, muchos fabricantes ofrecen la opcion para que el ensamble final

YConsulta en linea
http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/Global_MA_Out
look_for_%20Automotive.pdf ( 21/03/2010)
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sea realizado por el comprador del vehiculo, con objeto de lograr una ventaja
competitiva en la reduccion de precio de venta.

Generalmente se reproducen modelos antiguos o réplicas de autos “de culto”.
Durante los afios 60-70, algunos fabricantes comercializaron coches de este tipo,
utilizando la plataforma del VW Sedan, disefiando y fabricando sus propias
carrocerias de tipo deportivo. El modelo de negocio para la mayoria de estas
empresas era sencillo; unos entusiastas con recursos limitados producian autos
de nicho para venderlos a otros entusiastas también con recursos limitados.

Mientras las lineas de produccion de las grandes empresas satisfacian la
demanda masiva de vehiculos para el uso cotidiano, utilizando practicas de
producciéon derivadas del taylorismo/fordismo y practicas de mercadotecnia con
base en el prestigio de poseer la marca y la solidez de la compafia
manufacturera, los fabricantes de “kit cars” apoyaban su ventaja competitiva en el
trato directo con sus clientes, una produccion flexible que permitia ciertas
modificaciones al gusto personal y la promesa de “ser diferente”.

Con la facilidad que las compafias fabricantes de “kit cars” aparecian en el
mercado, también desaparecian. Saturaban su mercado rapidamente, el control
de calidad era generalmente bajo, la falta de liquidez y los problemas
administrativos eran recurrentes. Las normatividades de seguridad y ambientales
gue se implementaban en algunos paises era una amenaza potencial para estas
pequefias empresas que generalmente utilizaban la plataforma del VW Sedan.

Algunos fabricantes de este tipo tuvieron gran éxito comercial, como fue el caso de
Meyers Manx'®, que de acuerdo con algunos autores ha sido el coche mas
copiado de la historia. Disefiado por Bruce Meyer quien intuitivamente entendié las
necesidades y gustos de los jévenes del sur de California y propuso el innovador
“‘dune buggy”; de facil construccion, bajo costo y nuevas experiencias.

En México se dieron algunos ejemplos incipientes de este tipo de autos durante
los afios 60-70, mientras que métodos constructivos similares fueron adoptados
por la industria de autobuses nacional para el transporte de pasajeros, utilizando
estructuras y laminados metélicos y PRFV* para la fabricacién de las carrocerias.

En 1978, el VW Sedan termino su produccion en Alemania, su motor enfriado por
aire resultaba demasiado ruidoso para cumplir con los nuevos reglamentos

'8 Consulta en linea. www.meyersmanx.com/ ( 21/03/2010)
' poliéster reforzado con fibra de vidrio
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ambientales y la inclusion de un convertidor catalitico, que en los Estados Unidos
era obligatorio desde 1975, disminuia notablemente la potencia a 49 HP. En los
afos 80, la produccién de “kit cars” dejé de utilizar gradualmente el chasis de VW
para migrar principalmente a estructuras tubulares y plantas motrices mas
eficientes, con lo cual se incrementaron los costos y el mercado potencial de estos
vehiculos se volvido mas selecto.

Mientras tanto, los grandes corporativos automotrices inician la integracion de
sistemas CAD-CAM en sus areas de ingenieria y produccion. La capacidad de la
electronica es aprovechada para la especificacion de componentes, simulacion de
esfuerzos estructurales y ensambles. La linea de produccién cambia de fisonomia
con la aparicion de robots de soldadura y algunos ensambles, incrementando la
eficiencia de produccion, el control de calidad y discriminando en cierta medida la
mano de obra en ciertos procesos.

2.2.2. Los afios 90. EI WV sedan continuaba su produccién en la ciudad de
Puebla basicamente para consumo domeéstico. En México finalmente se hace
obligatoria la produccién de automdéviles equipados con convertidor catalitico
conjuntamente con sistemas de inyeccion de combustible. Como complemento
para contrarrestar la severa crisis ambiental en la Ciudad de México se instituye el
programa “Hoy no Circula” y el Programa Integral de Reduccién de Emisiones
Contaminantes (PIREC).?° Las normatividades mexicanas respecto a seguridad
se mantienen basicas y los beneficios logrados en este aspecto se derivan de las
regulaciones internacionales.

En el contexto mundial, la utilizacion de electrénica y los sistemas informaticos
para el control, aumento de la eficiencia y seguridad de los vehiculos comienza a
proliferar en todos los componentes y en todas las gamas de vehiculos. Los
sistemas de coOmputo son ya una parte integral en los procesos administrativos,
en los métodos de disefio y en la producciéon de vehiculos. En la sociedad
postindustrial planteada por Daniel Bell (1993) se hace evidente que la produccién
de valor esté condicionada por la contraccion relativa de la industrializacion, y que
las empresas dedican mayores recursos a la generacion de informacién y
conocimientos. Esto provoca cambios radicales en todos los niveles de las
relaciones de trabajo e impacta en los modos de fabricacion de la industria
automotriz.

2% Consulta en linea. http://www.sma.df.gob.mx/sma/index.php?opcion=26&id=277 (22/03/2010)
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Industrial Postindustrial

Modo de produccion Fabricacion Procesamiento, informacion

Sector econémico Manufacturas Servicios

Recurso transformado | Energia; gas, petroleo Informacion y conocimiento

Recurso estratégico Capital financiero Capital humano

Tecnologia Maquinas Intelectual

Habilidades Ingenieros, trabajadores Cientificos, técnicos

Modo de trabajo Division del trabajo Redes

Metodologia Empirica Analisis

Perspectiva de tiempo | Adaptacion Prevision y planeacién

Disefio Juego contra la naturaleza | Juego entre personas
Productividad Codificacion de conocimiento

Cuadro comparativo de los modos de produccion industrial y postindustrial21

Se identifica una nueva industria caracterizada por cambios tecnolégicos
dinamicos, interdependencias globales, en la cual coexisten oportunidades,
inseguridad, flexibilidad e incertidumbre?.

Se consolidan nuevas propuestas para cambiar la manera en que se producen los
automoéviles, destacando la planta de Volvo en Uddevalla® y el “Lean Production”
de Toyota. El primero plantea la eliminacion de una linea de produccién movil y
obreros estaticos para dar paso a una estacion fijja y un grupo de técnicos
encargados de toda la integracién de los sub-ensambles, lo cual busca una mayor
humanizacion en la producciéon automotriz. El “toyotismo”, tiene los compromisos
siguientes®*:

. Eliminar el desperdicio

. Minimizar inventarios

. Maximizar flujos

. Adecuar la produccion a las demandas del comprador

. Conocer las necesidades del usuario

. Hacer las cosas bien desde la primera vez

. Empoderamiento de los trabajadores

. Diseiar para cambios rapidos

. Asociacion con proveedores

10. Cultura de mejora continua

O© 0O ~NOoO O WN P

1 BELL, Daniel; Fukuyama, Francis; Revel, Jean-Francois (1993). ¢ Ideologias sin futuro?, ¢futuro

sin ideologias?, Editorial Complutense.

*2 Rousseau, (1996)

»Consulta en linea. www. investing.businessweek.com/research/stocks/.../snapshot.asp?

523/03/2010)

* Consulta en linea.

http://searchmanufacturingerp.techtarget.com/sDefinition/0,,sid193 gci810519,00.html (23/03/2010)
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Se suman al comercio internacional automéviles producidos en Corea, China, e
India principalmente, cuya ventaja competitiva radica en precio bajo, mientras se
intensifican las alianzas estratégicas y la compra de acciones entre compafiias
automotrices.

La diversificacion de modelos aprovechando una misma plataforma vy
componentes mecanicos permite a los consorcios automotrices tiempos de
amortizacion de herramental de produccion mas cortos, asociaciones con los
proveedores y una oferta de variantes de modelos mayor a los consumidores.

“Este incremento de modelos y caracteristicas que diferencian sus productos,
llevé a que durante la Gltima década del siglo XX la industria automotriz entré
en un proceso de “modularizacién”, es decir los proveedores de primer nivel
(1st Tier) se convirtieron en ensambladores de mdédulos y sistemas
especificos que, posteriormente, proveian al ensamblador final. Este proceso
inicio otro en el cual el trabajo de coordinacién de la cadena de proveeduria,
es decir el trabajo de los proveedores de los demas niveles empezé a ser
delegado en el primer tier del segmento de proveeduria. Si bien esta forma de
coordinacion es vigente se esta presentando otro cambio importante y es que
a pesar de esta tendencia a la proliferacion de modelos y sus derivados
locales, los fabricantes estan reduciendo el nUmero de «plataformas» basicas
para la fabricacién de estos vehiculos.’*®

En los paises del norte de América hay una marcada preferencia aspiracional
hacia los vehiculos SUV, bajando las ventas de autos deportivos y de lujo®. La
experiencia de “mayor seguridad personal”’ es preferida sobre las demandas de
sustentabilidad, mientras que en Europa y Asia se incrementa la venta de
subcompactos, disminuyendo también la demanda de deportivos y de lujo.

El mercado de los “kit cars” se vuelve mas sofisticado y recibe apoyo al quedar
este tipo de autos sujeto a legislaciones ambientales y de seguridad menos rigidas
por ser de produccion limitada.

2.2.3. El nuevo milenio. Las tendencias iniciadas en los 90 contindan, llevadas al
extremo, establecen las bases de lo que hacia finales de 2008 seria la peor crisis
de la industria automotriz global.

** MORALES Cruz Julio César. La industria automotriz: panorama actual y tendencias futuras.
Consulta en linea. www.cesun.edu.mx (24/03/2010)
%% Consulta en linea. http://news.bbc.co.uk/2/hi/business/395200.stm ( 24/03/2010)
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“Después de repetidos logros, se experimenta en varios sectores lo que
Sloterdijk llama la ‘resistencia a la realidad”. Esto aplica a la industria
automotriz que sorprendida se encuentra en la mitad de una espiral
descendente causada por las crisis financieras, climaticas y energéticas. Al
igual que los bancos, la industria automotriz se da cuenta que esta perdiendo
su inviolabilidad.

En las pasadas décadas la industria automotriz tuvo un crecimiento masivo y
con buenas utilidades, pero prever malos tiempos nunca fue tomado en serio
y las compafiias automotrices ahora estdn amenazadas con ser victimas de
Su propio éxito.

Viendo hacia atras, no es sorpresa que la historia no podia continuar asi. Las
ventas estan cayendo dramaticamente y los lideres del sector miran
directamente al abismo. Varias naciones estan apoyando con paquetes de
rescate que frecuentemente solo prolongan la crisis. Haciendo un analisis,
podemos pensar que el mercado se consolidara solo con unos pocos
sobrevivientes, como ha sucedido en otros sectores.”’

A partir de 2010 se veran movimientos fuertes hacia una tecnologia amigable con
el ambiente en el sector automotriz y un alejamiento del predominante hasta ahora
vehiculo mediano, hacia los extremos de autos “premium” o de bajo costo.
Existen presiones y divergencias acerca del tipo de energético adecuado a las
regiones geogréficas especificas, por ejemplo: gasolina, diesel, eléctrico o hibrido.
Esto representa para las compafias productoras un mayor costo y complejidad en
la produccion, ya que diferentes sistemas tendran que ser adaptados en el mismo
tipo de vehiculo, para estar de acuerdo con las demandas locales. Esto implica
gue las economias de escala a partir de altos volimenes de produccion no sera en
el futuro el factor determinante en el control de costos?®. Mientras los vehiculos
comerciales tienden a incrementar su potencia y velocidad, los promedios de
velocidad urbana disminuyen y el control de velocidades maximas en las
carreteras e infracciones por excesos de velocidad aumenta.

Como una alternativa para satisfacer los gustos y necesidades de los entusiastas
al automovilismo deportivo, los llamados “track days”?® son ofrecidos por circuitos

" Naumann Peter, Restarting car design. Consulta en linea.
http://www.icsid.org/feature/current/articles835. ( 24/03/2010)

8Consulta en linea. http://www.kpmg.com/Global/en/Issues
AndInsights/ArticlesPublications/Pages/The-rough-road-continues.aspx ( 28/03/2010)
29 «pyt simply, it's an event that gives you the chance to enjoy yourself away from oncoming traffic,
speed cameras and the obvious dangers of travelling at speed on the road. Track days are NOT
racing event and are designed for social fun not competition”. Consulta en linea.
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gue abren sus puertas a cualquier persona que desee probar sus habilidades de
conduccidon extrema en un ambiente controlado. Algunos fabricantes
independientes han aprovechado esta oportunidad de mercado para desarrollar
vehiculos que son legales para uso cotidiano pero cuyo enfoque principal es este
tipo de eventos. Ejemplos de este tipo de automoviles son:

Ariel Atom

Precio US$49,980

Produccién anual: 100

Pais de origen Inglaterra

Motor/peso: 245-300 hp Honda supercargado/ 456kg

Caterham

Precio: US$16,300 — 52,000

Produccién anual: 500

Pais de origen: Inglaterra

Motor/peso: 105 - 525 hp Ford supercargado/ 525kg

Lotus Elise

Precio US$ 47,250

Produccion anual: 4,500

Pais de origen: Inglaterra

Motor/peso: 189 - 210 hp Toyota supercargado/ 860kg

http://www.easytrack.co.uk/article/what_track day (24/03/2010)
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3. MARCO TEORICO

3.1. INTRODUCCION

De acuerdo con el Design Council de la Gran Bretafia, el disefio automotriz es un
problema muy complejo que debe involucrar trabajo multidisciplinario.
Histéricamente, los disefiadores intervienen en el proceso de generacion de un
nuevo vehiculo en un punto donde no hay actividad sustantiva de innovacion.

La industria automotriz ha mantenido a los disefiadores en departamentos
dependientes de las areas de mercadotecnia e ingenieria, requiriendo de ellos el
manejo de su oficio para interpretar formalmente los “briefs” que estos
departamentos han determinado. Se entiende que esta practica ha estimulado el
crecimiento del mercado, con nuevas ‘lineas” o tecnologias atractivas para los
consumidores o que mejoran la percepcion de la marca a través de evocativas
campanas publicitarias.

Sin embargo, de acuerdo con Neumann ‘la confianza en un mundo perfecto, en
donde la prosperidad, la movilidad sin restricciones, la conciencia de estatus y los
recursos ilimitados se estd perdiendo. Ahora, después de recesiones, crisis
financieras y sustentables, la burbuja de la industria automotriz esta por explotar.
Antes de que esto suceda, debera reinventarse a si misma con objeto de
sobrevivir”, *°

Ya Otl Aicher en su libro "Kritk am Auto™! escrito en 1984, hablaba de la
necesidad de un disefiador que ve a los autos y a su relacién con el medio
ambiente, la sociedad y las personas, no simplemente como un objeto comercial.
Esta critica resurge frente a la crisis actual y aunque la respuesta de la industria
automotriz ha sido muy cautelosa, algunas empresas han revalorado el potencial
que puede tener el disefio estratégico para su supervivencia futura.

Mas que solicitar a los disefiadores la apariencia atractiva de una idea ya
establecida, los directivos empresariales estan involucrando a los disefiadores
desde el inicio del proceso, para la generacion de conceptos fuertemente
relacionados con las necesidades y deseos de los consumidores. Asi comprueban
gque sus practicas anteriores eran tacticas que derivaban en propuestas de valor

% NEUMANN Peter, Restarting Car Design. Consulta en linea.
http://www.icsid.org/feature/current/articles835.htm (3/04/2010)
%L OTL Aicher Kritik am Auto kastner und callwey, Miinchen. 1984
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limitadas, mientras que esta nueva aproximacion a la solucion de problemas de
disefio es una estrategia que conduce a nuevas formas de valor. %

Es decir, se habla de innovacion centrada en el usuario como factor determinante
para la diferenciacion y ventaja competitiva de productos y servicios.

Los directivos aprecian también la vision holistica del disefio. Es decir, su
capacidad de reconocer y equilibrar los factores multifacéticos que definen a un
producto o servicio, con objeto de incrementar la calidad de vida, y con ello, la
vision sustentable y el éxito de las empresas en un mercado sumamente complejo
y de rapidos cambios.

De acuerdo con Enzio Manzini, “Ser disefiador significa ser optimista. Frente a un
problema, cualquier problema, incluyendo los més dificiles, lo que puede hacer un
disefiador es presumir que hay posibilidades de solucién, no es porque no puedan
ver las dificultades (los disefiadores deben ser realistas), es porque no tiene otra

alternativa. Esto en principio es pensar como disefiador”.*

3.2. PENSAMIENTO DE DISENO

Basicamente, es una disciplina que utiliza la sensibilidad del disefiador y sus
meétodos para hacer coincidir en un producto o servicio, las necesidades y deseos
de las personas, con las posibilidades tecnoldgicas y o que con un modelo viable
de negocios, podria convertirse en una oportunidad de mercado redituable para la
empresa.®

Para Roger Martin® las empresas actualmente requieren obligatoriamente de
innovacion como ventaja competitiva y esta no se logra mediante el uso exclusivo
del pensamiento analitico, se requiere afadir una fuerte dosis de intuicion, propia
de los procesos de disefio que sugiere que una solucién “puede ser” y mediante
una metodologia heuristica se llega a una propuesta sistémica e innovadora,
mientras que los modelos de pensamiento algoritmicos producen soluciones
parciales, predecibles o automaticas, al alcance de todos.

%2 Consulta en linea. http://hbr.org/2008/06/design-thinking/ar/1 Design thinking. Harvard Business
Review. (4/04/2010)
% MANZINI Ezio, New design knowledge Introduction to the Conference Changing the Change
10.7.08
% BROWN Tim, Change by Design: How Design Thinking Transforms Organizations and Inspires
Innovation.. Harper Collins Publishers.New York 2009.
% MARTIN Roger, The Design of Business: Why Design Thinking is the Next Competitive
Advantage., Harvard Business Press. Boston Massachusetts, 2009.
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De esta manera las habilidades e intereses del disefio y los negocios son
convergentes.

Tim Brown® sintetiza los objetivos del pensamiento de disefio partiendo del disefio
centrado en el usuario:

El proceso inicia
analizando las
necesidades,
deseos y
comportamiento
de las personas

Las soluciones
gue emergen del
pensamiento de
disefio centrado en
el usuario
requieren traslapar
estas tres visiones

Financieramente

Sustentable

Los ejecutivos estan incorporando el pensamiento de disefio en todas las fases de
desarrollo de productos debido a que los disefiadores estan aportando nuevos
conocimientos, métodos y escenarios para entender la relacion entre el contexto
de negocios y las experiencias requeridas por los usuarios; encontrando patrones
culturales ordenados dentro de una situacion aparentemente cadtica; disefiando
soluciones sistémicas, al mismo tiempo que son capaces de detectar y probar
mediante prototipos, oportunidades de innovacion y de mercado desde las etapas
tempranas del proceso de desarrollo de productos. Esto requiere de una actitud
colaborativa que propicie el trabajo multidisciplinario, dentro de un ambiente de
pensamiento abductivo®’ que de lugar a ideas espontaneas y experimentales,

** BROWN Tim. Human Centered Design Toolkit 2" edition. Consulta en linea. www.ideo.com
(05/04/2010)

S E| pensamiento o razonamiento abductivo es la forma de pensamiento por la cual surgen nuevas
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ademas de una vision integradora que tome en cuenta los efectos en el contexto y
a todos los implicados, no solamente a usuarios o clientes.

Estos métodos y escenarios no solo son utilizados para crear nuevas
comunicaciones, productos o servicios; los ejecutivos los estan utilizando para
transformar las estrategias de organizacion laboral.

“El pensamiento de disefio parte de las habilidades que los disefiadores han
aprendido durante décadas en su busqueda por relacionar las necesidades
humanas con los recursos técnicos disponibles y las limitantes préacticas de
los negocios. Al integrar lo que es deseable desde el punto de vista de los
usuarios, con lo que es tecnol6gicamente posible y econémicamente viable,
los disefiadores han sido capaces de crear los productos que disfrutamos
actualmente. El pensamiento de disefio da un paso adelante y propone estas

herramientas a aquellos que no son disefiadores, con objeto de solucionar un

amplio rango de problemas”. ®

El pensamiento de disefio se basa en la habilidad de ser intuitivos, de reconocer
patrones, de construir ideas que tienen significados emocionales, asi como un
compromiso con la funcién. Evidentemente nadie quisiera administrar un negocio
basandose en los sentimientos, la intuicion y la inspiracion pero confiar solamente
en lo racional y analitico puede ser igual de peligroso. La aproximacion a la
solucién de problemas integrando ambos métodos es una tercera alternativa para
generar valor para todos los implicados.>®

Brigitte Borja de Mozota*® afirma que en el contexto de los negocios, el disefio
presenta cuatro poderes:

1. Disefio como diferenciador: Es una fuente de ventaja competitiva en el mercado
a través de equidad de marca, lealtad del consumidor, precio adecuado u
orientacién del cliente.

2. Disefio como integrador: Es un recurso que mejora los procesos de desarrollo
de productos (tiempo de mercado, propiciando consenso en equipos

ideas, nuevos escenarios e hipotesis a considerar para resolver un problema. Consulta en linea.
http://www.usolab.com/wl/2006/10/el-pensamiento-abductivo-en-el.php (06/04/2010)
% BROWN Tim. Change by Design: How Design Thinking Transforms Organizations and Inspires
Innovation. Harper Collins Publishers.New York 2009.
% BROWN Tim. Change by Design: How Design Thinking Transforms Organizations and Inspires
InnovationHarper Collins Publishers.New York 2009.
“° BORJA DE MOZOTA Brigitte. Design Thinking. Integrating Innovation, Customer experience and
Brand Value. The Four Powers of Design: A Value Model in Design Management. Ed. Thomas
Lokwood. Allworth Press, New York 2009.
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multidisciplinarios), favorece la modularizacion en las lineas de produccién y
los modelos innovadores orientados a los consumidores.

3. Disefio como transformador: Es un recurso para crear nuevas oportunidades de
negocio e incrementa la habilidad de la empresa para lidiar con los cambios.

4. Diseiilo como buen negocio: Es un recurso para incrementar las ventas,
obtener mayores margenes de utilidad y mejor retorno de inversion. Es un
recurso para mejorar a la sociedad (disefio incluyente, disefio sustentable, etc).

Para que estos poderes logren su proposito de innovacion se requiere cambiar
viejos paradigmas, orientando la marca hacia una cultura de disefio y
necesariamente en todos los niveles de la empresa. **

Aspecto de Antiguo Nuevo paradigma Alcance
identidad de paradigma
marca
Promotores Creacion de Cumplimiento de Misién y vision dirigida a todos los
promesas promesas implicados y los significados para cada

uno de estos

Actitud Reactiva Toda la organizacion Creacion de oportunidades con un
fuerte y compartido sentido de direccion

Papel del Al final Desde el inicio El pensamiento de disefio es vital en
disefio todos los procesos de investigaciéon y
desarrollo
Enfoque Forzando la Relacién que la Innovacion en la propuesta de valor con
tecnologia empresa busca con | una profunda comprension de la cultura
la sustentabilidad en general y de los usuarios de sus

productos o servicios

La identidad de marca y los nuevos paradigmas

3.3. MODELO DE NEGOCIOS.

Un modelo de negocios es una estrategia que describe la forma en que una
empresa origina, produce y retiene valor. *?

* ABBING Roscamm ,Van Gessel Christa. Design Thinking. Integrating Innovation, Customer
experience and Brand Value. Brand Driven Innovation. Ed. Thomas Lokwood. Allworth Press, New
York 2009
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La sustentabilidad de una empresa depende en gran medida de la forma en que
define su modelo de negocios, en como detecta y modifica rdpidamente los
cambios pertinentes y en como el modelo es comprendido por todos los
involucrados en el negocio, por esto, debe ser sencillo, relevante e intuitivo.
Osterwalder y Pigneur®® proponen los puntos siguientes a considerar en la
definicion de un modelo de negocios:

e Segmento de usuarios: Una organizacion sirve a uno o varios segmentos de
mercado. Es necesario distinguir si se trata de mercados masivos, de nicho,
segmentados, o diversificados por ejemplo.

e Propuesta de valor: Se busca resolver los problemas del usuario y satisfacer
sus necesidades a través de propuestas de valor. Son atributos o beneficios
extra como novedades tecnolégicas o formales, desempefio mejorado,
simbolos de estatus, reduccion de costos o reduccion de riesgos, accesibilidad
y usabilidad por ejemplo.

e Canales: Las propuestas de valor se hacen llegar a los usuarios mediante
canales de comunicacion, distribucion y ventas.

¢ Relacioén con los usuarios: se deben establecer y mantener con cada segmento
de mercado, por ejemplo de manera personalizada o mediante comunidades
virtuales

e Retorno de inversién: Las utilidades son el resultado de una propuesta de valor
exitosamente ofertada al usuario. Es muy importante considerar cuanto estan
dispuestos a pagar los usuarios y en qué forma prefieren pagar.

e Recursos Clave: Los recursos necesarios para ofertar los incisos anteriores. Se
requieren recursos humanos, intelectuales, fisicos y financieros.

e Actividades clave: Para lograr los objetivos anteriores es importante determinar
cudles son las actividades relacionadas con la produccion, la solucion de
problemas y las plataformas virtuales para control de objetivos.

e Asociaciones clave: Recursos y actividades desarrolladas fuera de la empresa
gue permiten hacer mas eficiente el desempefio y reducir los niveles de
incertidumbre y riesgo.

e Estructura de costos: Es el resultado del modelo de negocios de acuerdo a su
orientacion, por ejemplo hacia el costo o a la propuesta de valor.

*2 OSTERWALDER Alexander, Pigneur Yves Business Model Generation. John Wiley & Sons, New
Jersey. 2009
* OSTERWALDER Alexander, Pigneur Yves Business Model Generation. John Wiley & Sons, New
Jersey. 2009
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Sea cual sea el tamafio de la empresa, el modelo de negocio debe ser innovador y
disefiado con la participacion de todos los involucrados, balanceando el aspecto
l6gico y racional con las emociones, de tal manera que se obtengan resultados
sistémicos que aseguren a la empresa una ventaja competitiva.

3.4. EL VALOR SUSTENTABLE

A partir de los escandalos padecidos por importantes empresas hacia principios
del siglo XXI en aspectos econdomicos, sociales y ambientales, las nuevas
practicas administrativas estan tomando conciencia acerca de lo que significa
responsabilidad corporativa.

La administracion del capitalismo tradicional basado en el beneficio exclusivo de
los accionistas de las empresas se ha debilitado y actualmente un numero
creciente de consumidores, inversionistas, empleados, comunidades Yy
organizaciones no gubernamentales estan definiendo lo que constituye una
conducta de negocios sustentable y demandando esta conducta.

De acuerdo con Albert Einstein, “no podemos resolver los problemas empleando el
mismo modo de pensar que usamos cuando los creamos”.

Se habla ahora de un nuevo modelo en la administracion de las empresas, cuyo
objetivo es el beneficio de todos los involucrados (los llamados “stakeholders” que
la Dra. Deborah Anderson** define como todas aquellas personas que pueden
ayudar o perjudicar a un negocio). Esto significa que la empresa debe contemplar
en sus estrategias de crecimiento, la prosperidad de sus accionistas, sus clientes,
proveedores y asociados, comunidades locales, gobiernos, organizaciones no
gubernamentales, opiniones publicas y activistas que representan el medio
ambiente y a la sociedad.

Con una visidon sustentable, entendida como “la habilidad de satisfacer las
necesidades globales en los aspectos econdémicos, sociales y ambientales
actuales, sin comprometer las oportunidades de las generaciones futuras”, se
genera una nueva ética en los negocios que requiere, de acuerdo con Lazlo®,
operar dentro de los limites fisicos y sociales del planeta. Aunque la ciencia y la
tecnologia redefinen continuamente estos limites, el hecho es que en la actualidad
hay una conciencia clara que estos limites han sido rebasados. Sin embargo,
muchos ejecutivos toman el acatamiento a las normas de sustentabilidad como

“ Ex Vicepresidenta de Calidad Ambiental Mundial en Procter & Gamble
% LAZLO, Chris. Sustainable Company: How to Create Lasting Value Trough Social and Environmental Performance.
Covelo, CA, USA: Island Press, 2003
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una molestia y no como una oportunidad. Hart y Milstein“*® proponen un marco de
referencia de valor sustentable, construido en dos dimensiones, tiempo y espacio,
e incluyen los retos sociales y medioambientales que enfrentan las empresas y la
conexion que tiene con la sustentabilidad.

Marco de referencia de valor sustentable:*’

Promotores:
Disrupcion

Tecnologia limpia
Huella

Interno

Promotores:

Contaminacion
Consumo material
Desperdicio

Estrategia:
Tecnologia limpia.
Desarrollo de
capacidades
sustentables del
futuro.
Compensacion:
Innovacién y
Reposicionamiento.

Futuro

Estrategia:

Vision de
sustentabilidad para
cumplir necesidades
no satisfechas.
Compensacion:
Trayectoria de
crecimiento
sustentable.

VALOR SUSTENTABLE

Estrategia:
Prevencion de la
contaminacion.
Minimizacién de
desperdicio y
emisiones.
Compensacion:
Reduccién de costos
y riesgos.

Estrategia:
Administracién del
producto, integracion
de los puntos de vista
de los interesados en
el proceso.
Compensacion:
Reputacion y
legitimidad

Actual

Promotores:

Cambio climatico
Agotamiento de
recursos
Pobreza

Externo

Promotores:

Sociedad civil
Transparencia
Conectividad

4 Academy of Management Executive, 2003, Vol. 17, No. 2 Stuart L. Hart and Mark B. Milstein Creating sustainable value
" Hart Stuart L., Milstein Mark B. Creating sustainable value Academy of Management Executive, 2003, Vol. 17, No. 2
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Cabe destacar en el cuadro anterior el concepto de disrupcion, que se refiere
principalmente a las tendencias o tecnologias emergentes que pueden convertir
en obsoletas a muchas de las actuales industrias agotadoras de recursos y
energia. La gendmica, la nanotecnologia, la biomimica, las tecnologias
informéticas o la energia renovable, todas ellas tienen el potencial de cambiar
drasticamente la manera como se haran los negocios en el futuro.

Otro punto importante es la nueva forma en que interviene como promotora la
sociedad civil mediante redes virtuales que aportan denuncias, “regulaciones”,
presiones o beneficios con potencial para determinar el éxito o fracaso de las
empresas. La falta de credibilidad en los organismos gubernamentales y el
deterioro de las practicas publicitarias incitan a una nueva propuesta democratica,
la autorregulacion informéatica.

La tarea de implementar exitosamente las estrategias y practicas para lograr un
crecimiento sostenible es desafiante y compleja, solo algunas empresas lograran
hacerlo a través de reflexidn, vision y paciencia.

La demanda de recursos naturales y el incremento de desechos téxicos son
factores que requieren atencion urgente por parte de la industria y la sociedad. De
acuerdo con Mc Donough y Braungart en su libro Cradle-to-Cradle*®, “Reducir el
impacto a nuestras especies no es solamente hacer las cosas con menos,
requiere también el redisefio de nuestros productos y procesos de tal manera que
la industria se convierta en una fuente de alimento y no de desperdicio”. La nueva
ética abarca la dimension social paralelamente ya que como se afirma en The
Natural Step*, “No es posible lograr practicas ambientales responsables mientras
millones de personas viven en la pobreza y quedan excluidas de los beneficios del

mercado globa’l.

El planteamiento de Mc Donough y Braungart es determinante: la solucion a estos
problemas esta en el disefio. El disefio industrial, el disefio de sistemas y el
pensamiento de disefio participando en todas las actividades estratégicas y
proyectuales de las empresas en la busqueda de innovacién para el beneficio
colectivo. Empresas con una nueva vision ética centrada en todos los implicados,
gue debe ser coherente en todo proceso de disefio.

8 MC DONOUGH, William Braungart, Michael. Cradle to Cradle: Remaking the Way we Make
Things, North Point Press, New York, 2002
9 Consulta en linea. http://www.naturalstep.org/ (14/04/2010)
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Por supuesto, no es facil explicar a los jévenes disefiadores entusiastas
de los automoviles, que ya es un poco tarde para estar exclusivamente
motivados por el disefio de vehiculos de alta potencia y velocidades
apreciadas por aquellos buscadores de placeres relacionados con la
testosterona.

Un disefiador contemporaneo debera ampliar sus conocimientos y
capacidades de solucion de problemas hacia un extenso repertorio de

temas.>

YNEUMANN Peter. Restarting Car Design. Consulta en linea.
http://www.icsid.org/feature/current/articles835.htm
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EL DESARROLLO DEL
AUTOMOVIL MASTRETTA
ESTUDIO DE CASO
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En mayo del afio 2010, unos dias antes de embarcar un segundo prototipo del
automovil deportivo Mastretta MXT con destino a Londres, Daniel Mastretta
recapitulaba sobre la historia que habia iniciado 19 afios antes.

Mientras recordaba anécdotas y fechas clave en el desarrollo de este proyecto, del
cual habia sido responsable del disefio y de la coordinacién técnica en todas sus
etapas, Daniel comentaba sobre la situacidn en ese momento:

“En general la gente estda a la expectativa. En el
mercado internacional no se cuestiona si es mexicano o
lo que sea. Mas bien son cautos sobre si se consolidara
0 sera como muchos otros. Pero si gusta, tanto en
tecnologia como en disefio.

En México la gente ha sido muy positiva y desea un
buen resultado. Estoy seguro que nuestro problema
sera poder producir en cantidad y sobre todo en calidad.
El mercado compraria sin problema hasta mas de los
100 autos que queremos hacer al aflo. Depende de
nosotros, pues.”™*

Daniel Mastretta. Bocetos iniciales del Mastretta MXT.

5! Daniel Mastretta. Comunicacién personal (2010)
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Ya entrada la noche en el despacho de Unedisefio, Carlos comenté con Daniel:
“Si hacemos camiones ¢por qué no podemos hacer un coche?, hay que hacer uno
deportivo, lo mas chaparro que se pueda y con chasis de vocho.”

Asi inicio el proyecto del automovil deportivo Mastretta en el afio 1991. A la
mafiana siguiente y sin mas predmbulo, Daniel trazaba los primeros bocetos de
un automdévil de dos plazas, con altura minima y basandose en las proporciones
de la plataforma del Volkswagen Sedan. A la par, resolvia la especificacion
técnica y los aspectos formales de los nuevos autobuses solicitados por
Carrocerias Toluca (CATOSA), como parte del contrato que esta empresa tenia
con Unedisefio S.C.

4.1. ANTECEDENTES

Unedisefio S.C. era un despacho de Disefio Industrial fundado en 1987 por los
hermanos Mastretta. Carlos, el mayor de los hermanos varones y Daniel, el menor
de una familia de cinco, originaria de la ciudad de Puebla.

Poco después del fallecimiento de su padre, ambos emigran a la Ciudad de
México para realizar sus estudios en la Universidad Iberoamericana. Carlos en
Administracion de Empresas y Daniel en Disefio Industrial.

Una vez graduados, realizan su actividad profesional tanto en el sector publico
como en el privado. Carlos se desempeiia principalmente como gerente de ventas
de una fabrica de hilo perteneciente a sus primos. Daniel adquiere importantes
conocimientos colaborando como disefiador en despachos que desarrollan
proyectos de disefio de carrocerias de autobuses para varias empresas
mexicanas.

4.2. LOS ORIGENES DE UNEDISENO

Con base en la experiencia y las relaciones profesionales adquiridas por Daniel,
ambos hermanos constituyen Unedisefio. Para Carlos, este seria un trabajo de
medio tiempo ya que continuaria con la gerencia en la venta de hilo, mientras que
para Daniel la nueva sociedad le exigiria tiempo completo.

La empresa se establecio inicialmente en un local rentado sobre la lateral de
periférico sur en la Ciudad de México, de aproximadamente 120m?, con mobiliario
heredado por el anterior ocupante, el D.l. Manuel Alvarez, que permitia el trabajo

de dibujo y elaboracion de maquetas requerido por Daniel y una poblacién flotante,
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constituida principalmente por alumnos de Disefio Industrial de la Universidad
Iberoamericana, seleccionados por él mismo a partir de su actividad docente que
desde 1980 realizaba en esta institucion como complemento de su actividad
profesional. El local contaba también con una sala de juntas y un privado ocupado
por Carlos para llevar a cabo de venta de hilo para la empresa Escala Textil y las
labores administrativas de Unedisefio.

Los proyectos que se desarrollaban en Unedisefio se relacionaban con la industria
carrocera nacional, exhibidores y proyectos propios como la serie de modelismo a
escala en papel “Minimod”.

4.3. LA RELACION UNEDISENO/CATOSA

En el afio 1990, Unedisefio inicié la colaboracién de consultoria de disefio con
Carrocerias Toluca SA, empresa carrocera establecida en el valle industrial de
Toluca, Estado de México y de mediana participacion en el mercado de minibuses
y autobuses tipo “coraza”.

CATOSA fundada en la década de los 50’s, no habia utilizado servicios de Disefio
Industrial con anterioridad. Durante 1990 la demanda de microbuses se
incrementd considerablemente en la Ciudad de México y algunas ciudades de
provincia, lo que provocéd el surgimiento de varias carroceras interesadas en
participar en este mercado y una alta competencia basada en precios. Con la
intencidon de ser lideres en este mercado, los directivos de CATOSA decidieron
competir con disefio, por lo que contrataron los servicios de Unedisefio
especificamente para la remodelacion de su microbis Urban Il. Este redisefio
consistié en el trabajo exterior de la carroceria sin afectar la estructura del vehiculo
que tenian en produccién. Principalmente se renovarian las piezas de fibra de
vidrio del frente y el trasero.

En aquellos afos, la industria de transporte nacional estaba protegida por el
gobierno, el cual mantenia cerradas las fronteras a la importacion de automoviles
y autobuses con objeto de apoyar el crecimiento de este sector. La actividad de
las carroceras mexicanas era entonces incesante, satisfaciendo la demanda de
transporte urbano y fordneo con vehiculos con el 75% de los componentes
integrados en la produccién nacional.

El trabajo de redisefio del Urban Il consistio en la elaboracion de bocetos e
ilustraciones del concepto, planos e informacion técnica y supervision en la
construccion del prototipo. Se colaboré también en el disefio grafico del folleto
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promocional y en el disefio de un atrevido stand para su presentacion en el World
Trade Center de la Ciudad de México.

El Urban Il capt6 la atencion de los prestadores de servicio de transporte a partir
de microbuses, incrementandose la participacion de CATOSA en este mercado.
Para los directivos estaba clara la importancia que la intervencién de Unedisefio
habia tenido en el aumento de la demanda del Urban Il y el valor que tendria el
disefio industrial en sus estrategias futuras, por lo que suscribié un acuerdo de
colaboracion con Unedisefio a partir de una iguala mensual para la renovacion de
toda su linea de productos.

En 1991se inicié un segundo proyecto llamado Midi, un autobus mediano para uso
urbano en el cual la participacion de Unedisefio seria total, no solamente el
vehiculo seria disefiado completamente, incluyendo la estructura, interiores y
carroceria, sino que los hermanos Mastretta participaron activamente en reuniones
con directivos de CATOSA para detectar mercados y establecer estrategias de
produccion y ventas.

Paralelamente a las actividades con CATOSA y como consecuencia del éxito
comercial del Urban II, Unedisefio atendi6 solicitudes de asesoria de disefio para
varias empresas emergentes, interesadas en participar en el creciente mercado
principalmente de microbuses.

4.4. LOS INICIOS DEL MASTRETTA MXA

La demanda de servicios de disefio de transporte y la relacion con CATOSA
aporto cierta estabilidad econdmica a Unedisefio que continuaba trabajando en
sus instalaciones de Periférico Sur con tres empleados de tiempo completo y los
estudiantes que fluctuaban, dependiendo de la cantidad de trabajo.

En este contexto se trabajaba también en el disefio del Mastretta. Este corrié a
cargo en su totalidad de Daniel, con auxilio del ex empleado de la carrocera
CAPRE Gumesindo Cuevas (el gume), en la ejecucion de los planos manuales y
de Adrian Tinoco, estudiante de Disefio Industrial que introdujo el uso del CAD a
Unediseiio con el programa Autocad 10 en su propia computadora, una IBM 386.

En agosto de 1991 se inici6 la construccion del primer prototipo del Mastretta con
recursos propios de Unedisefio. En el patio compartido del condominio horizontal
donde estaba situada la casa de Daniel, a unos 40 metros de distancia del
despacho, se coloco el chasis VW sedan que se adquirié nuevo, una planta de
soldadura y la herramienta manual basica para que Carlos Vélez (el mai vélez),
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también ex empleado de CAPRE, armara la estructura de la carroceria del
prototipo.

Al chasis se le hicieron ciertas modificaciones, principalmente en el largo total,
disminuyéndolo 300mm con objeto de obtener proporciones mas adecuadas para
un deportivo de dos plazas y se procedio a la construccion de un “wireframe” de
tubular cuadrado, utilizando técnicas propias de las carroceras de autobuses.

Aunque habia una idea general de ubicaciébn de componentes y del resultado final
esperado, el disefio de un automovil es sumamente complejo por lo que la
especificacion a detalle requiere de muchas decisiones “sobre la marcha”, amplia
comunicacién entre disefiador y técnicos involucrados y actitud de ambas partes
para hacer cambios y mejoras durante el proceso de construccién. Asi es el
proceso de elaboracibn de prototipos y pese a la amplia experiencia y
conocimientos que tenia Daniel en el disefio y fabricacion de transporte, el
desarrollo de un nuevo proyecto siempre resulta un proceso de aprendizaje que
requiere de recursos extras, los cuales para la administracion de Unedisefio eran
dificiles de consentir. El flujo econémico se convertia en un asunto espinoso entre
la administracién y el personal técnico, lo que repercutia en los tiempos de
desarrollo del prototipo. Esa situacion predominaba también en los proyectos de
consultoria externa.

El continuo resplandor de la soldadura de electrodo y el ruido y chispas del esmeril
requeridos en el proceso de manufactura de la estructura metalica resultaba un
tanto molesto para los vecinos, por lo que proseguir con la construccion del
prototipo en el condominio de Daniel requeria de un cambio. Se obtuvo la
autorizacion del entusiasta Sr. MacFail, propietario del conjunto de oficinas donde
se encontraba Unedisefio para continuar con la fabricacion en el estacionamiento
del local, sin costo adicional.

Para el desarrollo de la carroceria era evidente que se necesitaba de mas espacio
adecuado para el manejo de otros materiales y procesos. El trabajo de elementos
mecanicos para el tren motriz debia continuar mientras se requeria modelar la
carroceria para obtener los moldes de fibra de vidrio y las piezas finales de la
carroceria.

Andrés Amaya, ex alumno de Daniel y colaborador de Unedisefio ofreci6 el taller

de su papa, el escultor Armando Amaya, ubicado en el centro de Coyoacan. El

local contaba con un amplio jardin y se tenia la mejor de las voluntades por parte

de los propietarios para apoyar el proyecto sin ningun afan de lucro. Alla

emigraron el “mai vélez” con su planta de soldadura y su esmeril, ademas de Ariel

Méndez, Mario Martinez, Salvador Correa y por supuesto Andrés Amaya, ex
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alumnos de Daniel y ahora responsables de la manufactura de la carroceria e
interiores del prototipo.

Existia cierta incertidumbre respecto al proceso adecuado para realizar el modelo
a escala real necesario para obtener las piezas finales de fibra de vidrio del
prototipo. Por supuesto Daniel conocia los procesos utilizados en la industria
internacional basados en el uso de arcillas, cuyo costo era prohibitivo para este
proyecto, ademas de la falta de técnicos especializados. También conocia los
procesos tradicionales de hojalateria que requiere de una mano de obra altamente
especializada y practicamente extinta. Otra posibilidad era un modelo en madera,
con el cual el control de superficies complejas podria tomar mucho tiempo ademas
de que tendria un costo elevado.

Una alternativa era el modelado mediante el uso de espumas de poliuretano y
pasta a partir de resinas que Daniel estaba experimentando en CATOSA para el
modelado de los componentes plasticos de los autobuses. Otra era la sugerida por
Andrés Amaya con base en las experiencias de reproduccion a gran escala de las
esculturas de su papd, utilizando yeso y control de la simetria y superficies
mediante hilos cruzados mas “un ojo muy entrenado”.

Se optd por esta Ultima alternativa.
Previamente, Andrés Amaya habia
realizado una maqueta escala 1:5
utilizando barro de Oaxaca la cual
sirvio de base para determinar los
puntos en 3D que guiarian el
modelado escala 1:1 y se contraté “al
gallero”, modelista de confianza del
escultor Armando Amaya, quien con
la  supervision de Daniel e
intervencion directa de sus ex
alumnos, obtuvo el modelo exterior
de la carroceria, colocando una malla
cicléonica directamente sobre la
estructura de perfiles cuadrados para
cubrirla con yeso.

En esta etapa se descubrieron varios
errores de simetria y precisién en la
estructura base del “mai vélez’,
derivados de un limitado control por la
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falta de plantillas y guias adecuadas
para su construccion.

A partir del modelo de yeso se realizo
el molde de fibra de vidrio y la
primera pieza de carroceria.

El modelo exterior de una carroceria
automotriz es un resultado solamente
inicial para la solucion de wun
problema muy complejo de disefio.
Resolver como segmentar ese
modelo en paneles movibles para el
acceso de los ocupantes o0
componentes mecanicos, ensambles
libres de ruido vy filtraciones,
adecuados para una produccion en
serie eficiente y con alta calidad para
la completa satisfaccion del cliente es
sumamente complicado y mucho
mas, Si se cuenta con recursos
econdmicos limitados.

Esta era una nueva etapa de
aprendizaje. Se procedi6 a la
separacibn de componentes Yy
solucién inicial de los problemas que
el ensamble final presentaba, con
objeto de obtener los moldes
definitivos de fibra de vidrio para las
primeras piezas y la futura produccion
en serie.

Para esta etapa se contratdo a Moisés Herrera (el moy) y a su asistente Manuel
Serrania (el manolo), recomendados por alguno de los carroceros emergentes a
quienes Unedisefio prestaba consultoria de disefio. Ambos se integraron al
equipo de Coyoacan con base en una relacion “a destajo”.
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4.5. LA CRISIS DEL ‘95

Entretanto, se continuaban los trabajos de disefio con CATOSA, desarrollandose
el Supra sobre chasis Mercedes-Benz, el Lince sobre chasis DINA y el Puma
también chasis DINA, los cuales contindan prestando servicio de transporte a
diferentes niveles en el territorio nacional. Se disefié una nueva version del Urban
Il cuyo prototipo terminado se presentaria en 1993, justo cuando decay¢ el
mercado de microbuses debido a reglamentaciones gubernamentales, por lo que
nunca llegé a la linea de produccién. Se trataba de una propuesta para servicio
urbano con una solucion antropomeétrica muy adecuada y con muchas ventajas
sobre la competencia, gracias a un chasis de mayores capacidades y a una serie
de nuevas tecnologias constructivas planteadas por Daniel y revolucionarias en
este segmento de mercado. Al frenarse la produccién de microbuses y al iniciarse
la crisis econdmica de 1995, se interrumpid la relacion de trabajo entre CATOSA 'y
Unedisefio.

Muchos de los recursos econdmicos derivados de los proyectos con CATOSA
eran invertidos en la compra de materiales para continuar la manufactura del
prototipo del Mastretta, mientras que el pago de la mano de obra involucrada se
postergaba continuamente, ya que esta se asumia por parte de la administracion
como resignada y docil.

En este punto también se requeria de la intervencién de proveedores externos
aportando elementos épticos, parabrisas, tapiceria, acabados, por citar algunos
ejemplos y que, para la administracion de Unedisefio resultaba complicada la
manipulacion de pagos ya que no eran tan entusiastas como los ex alumnos o tan
resignados como sus propios empleados. Los proveedores solicitaban el
cumplimiento puntual de lo convenido.

Asi, el prototipo del
Mastretta MXA se termind
en el otofio de 1995.
Pintado de amarillo estuvo
presente en el perturbado
slalom de salida del XXXVIII
Rally Acapulco y se publico
en la portada de la Revista
Automévil  Panamericano,
considerandolo como “el
primer auto mexicano en la
historia”.

39



Previamente al Mastretta existieron
algunas evidencias de disefio vy
construccion de automoviles deportivos
en México como fue el caso del vehiculo
Neretti, cuyo origen y destino es dificil de
conocer debido a la escasa informacion
existente. Se trataba también de un auto
de dos plazas sobre la plataforma del VW
sedan y en la década de los 70’s se
inauguré una sala de exhibicidbn bien
montada en la calle Rio Churubusco de la
Ciudad de México. Por razones
desconocidas, esta empresa desaparecio
rapidamente de la escena comercial.

Algunos fabricantes desarrollaron copias
del Dune Buggy de Meyer Manx en
México, como Rubén Novoa quien posteriormente continué sus actividades
construyendo vehiculos de competencia principalmente “monomarca”.

Inclusive en la familia Mastretta existia un antecedente. El “Faccia Feroce” fue
construido por el padre de Daniel en 1955 y corrié su primera y Unica carrera en
febrero de 1956, en el “autédromo” (que en realidad era el campo de aviacién de
Puebla), durante el Premio Constitucion, en el que se presenté como parte de la
categoria “Mecanica Nacional”’, una serie para coches de competencia fabricados
en México. Aquel dia se rompid la trasmision y no se repard. El coche se hizo
modificando un chasis de Fiat Topolino para convertirlo en monoplaza. La
mecanica no se alter6. La carroceria era de aluminio (a martillazos) sobre un
“‘wireframe” tipo “superleggera”.

Don Carlos Mastretta lo tuvo que vender. Después de que murid, sus hijos lo
adquirieron nuevamente en 1974 y solamente restauraron la carroceria y
acabados. Actualmente se exhibe en el Museo del automaovil en Puebla.
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En 1995, el personal y los recursos de coOmputo se incrementaron en Unedisefio,
que ya contaba con dos maquinas propias IBM 486 y un ploter para la impresion
de planos. Algunos de los empleados como el caso de “el gume” y estudiantes se
capacitaron en el uso de Autocad para emigrar al dibujo técnico auxiliado por
computadora. También se habia ampliado el area de trabajo ya que se rentd
parcialmente la planta baja de las oficinas de Periférico Sur.

En ese mismo afio, Andrés Amaya viajo a Italia con objeto de realizar sus
estudios de postgrado, por lo que Unedisefio tuvo que abandonar el taller de
Coyoacan y la empresa aprovecho la oportunidad para ocupar un terreno anexo a
sus oficinas. Aunque el nuevo local tenia dimensiones reducidas e instalaciones
precarias, permitié la produccion inicial de autos Mastretta, el primero de los
cuales fue vendido al Sr. Alberto Lenz, propietario de Autos Clasicos y Deportivos
S.A., quien comercializaba basicamente réplicas de Porsche 356 fabricados por él
mismo.

La crisis econdmica de aquellos afios golped fuertemente a la industria carrocera
nacional, las lineas de produccion estaban practicamente detenidas y por lo
mismo la actividad de disefio. Carlos, el administrador de Unedisefio convoco a
todo el personal para recibir propuestas con objeto de salir del “bache econémico”
que afectaba a la empresa. Por alguna razon se decidio disefiar un vehiculo de
pedales para nifios. Sin mas preambulo se construy6 un prototipo a base de perfil
cuadrado de acero que no provoco el interés de los pocos posibles distribuidores
que fueron visitados. La administracion de Unedisefio decretd entonces una
“suspension de pagos” por tres meses para todo el personal (excepto “el gume”),
lo que causé el éxodo de trabajadores y alguna demanda laboral.

Durante esta crisis y a raiz de la publicacion del proyecto Mastretta en la revista
Kit Car Magazine, Ed Doherty de Bold City Motors en Jacksonville Florida visitd
México con la intencion de ser el distribuidor de Mastrettas en Estados Unidos.
Compro un Kit que se terminé con un motor VW Golf y lo presento en el show de
Carslisle Pennsylvania en mayo 1995. Posteriormente solicitd 4 “kits” que nunca
pago y Unedisefio los vendié poco a poco, uno de ellos a Sergio, otro de los
hermanos Mastretta.

4.6. EL SURGIMIENTO DE TECNOIDEA

Se requeria una nueva razon social para facturar los automdéviles por lo que Carlos
y Daniel crean Tecnoidea SA de CV encargada de disefio y Tecnosport SA de CV
a cargo de la produccion. También se necesitaba mas espacio para la
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construccion de unidades por lo que se decidié rentar un local industrial de
aproximadamente 1,000m? en Avenida Alta Tensién al poniente de la Ciudad de
México.

Construidos en las nuevas instalaciones durante 1996 se enviaron tres autos a
Alemania, adquiridos por Bonsack Engineering. Esta empresa solicitd dos autos
con motor VW Golf y uno con motor VW Sedén, los cuales se construyeron en 5
meses y se presentaron a la prensa germana en el invierno de ese afo. El Sr.
Bonsack vendio los tres autos pero argumentd que para seguir las negociaciones
debian hacerse modificaciones para montar caja de 5 velocidades y nuevas
suspensiones. No era viable hacerlo por lo que se termino con esta relacion.

Durante ese mismo afo se presentaron 2 versiones, el MXA (motor VW sedan de
49 HP), y el MXB (motor VW Golf de 90HP) en el World Trade Center, durante el
Auto Expo mexicano. Se prometian tiempos de entrega de tres meses pero debido
a la falta de organizacion y a la complejidad de produccion, se retrasaban las
entregas un mes mas. No existia coordinacibn en el abastecimiento de
componentes y frecuentemente habia “tiempos muertos” en la naciente linea de
produccion, lo cual demandaba el pago de tiempos extras para tratar de disminuir
los retrasos en las entregas. La administracion de Tecnoidea no contaba con
recursos para cubrir el costo de estas demandas.

EL MXA se ofrecia en $120,000 y el de motor Golf en $140,000. Tecnoidea
solicitaba al cliente el 50% de anticipo y el resto a la entrega. En total se
construyeron 12 unidades incluyendo un kit que fue enviado a Barbados en 1997
para la compania Evolution Cars, fabricante de vehiculos “playeros” y quienes
decidieron explorar otro mercado con el Mastretta. Por la legislacion del pais se
tenia que importar totalmente desarmado y ensamblarlo en las instalaciones
caribeflas, para lo cual viajaron Daniel y “el gume” durante una semana.
Documentaron en el avion una caja de componentes para ensamblar con un
volumen aproximado de 2m?®. Toda la operacién era muy complicada y
econdémicamente no era redituable para Tecnoidea.

Por otra parte, al mismo tiempo que los tratados de libre comercio iniciados en
1994 podrian beneficiar al proyecto Mastretta con la posibilidad de exportacion de
unidades, se liberaba paulatinamente la importacion de vehiculos al territorio
nacional y marcas internacionales ofrecian al mercado mexicano alternativas en el
nicho de los automdviles deportivos.
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4.7. LA PRODUCCION DE REPLICAS

Durante la crisis del '95 y '96 dos empresas internacionales solicitaron a
Tecnoidea la fabricacion de réplicas de coches deportivos:

e Corvettes: El cliente fue Robert Arthur (Vetterod) de Nueva Orleans. El
envio un Corvette 1958 original del cual se obtuvieron los modelos y
moldes de fibra de vidrio. Se hizo un prototipo rodante incluido el disefio del
chasis en 1996. Se modificaron las dimensiones interiores con objeto de
mejorar la ergonomia del conductor y se desarrollaron proveedores de
marcos de parabrisas y herrajes para los sistemas de puertas, cofre y
cajuelas. Después en un lapso de dos afios se construyeron 22 “kits”, casi
completos; sin pintar, sin motor, transmision y suspensiones. Se vendia la
unidad en US$12,500, con lo que no se obtenian utilidades para Tecnoidea,
pero se mantuvo el trabajo en esos afios de crisis.

e Porsches Speedster: El cliente fue Auto Trading Luft Japan del Sr.
Nambara. Se fabricaron 23 autos “llave en mano” entre 1996 y 1999,
pintados y funcionando sobre chasises VW sedan. Este era un buen cliente
al que no se le dedicé tiempo suficiente ya que la atencion de Tecnoidea
estaba dividida entre este proyecto y el de los Corvettes.

Otro tipo de proyectos en los que participé Tecnoidea durante esta época fue el
desarrollo de un vehiculo para playa solicitado por el Sr. Martin Josephi, ex
director de Volkswagen de México y una serie de vehiculos de reparto eléctricos
para Electric Vehicles International llamados Sherpa que fueron adquiridos en su
mayoria por Nacional de Drogas SA de CV. Ademas se disefi6 y fabricé un
vehiculo de pasajeros propuesto para el aeropuerto de Waikiki en Hawai.

La relacibn con CATOSA se reanud6 en 1998 para hacer la remodelacion del
autobus SUPRA. Luego en 2000 se disefi6 el Cruzero (un fordneo “semintegral”
Mercedes-Benz). Con un nuevo acuerdo, se cobraba por proyecto y ya no sobre
las bases de una iguala mensual para Tecnoidea. Esta relacion termind en el afio
2002 con la quiebra de CATOSA.

Se colabor6 también con el extinto Centro de Disefio de General Motors México en
la construccion de un “mock-up” escala 1:1 de una alternativa “futurista” de un
sedan de cuatro plazas y en el modelado fisico del “face lift” de tablero para el
Chevy, lo que increment6 los recursos de comunicacion digital de Tecnoidea.
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Algunos de estos proyectos ayudaron para la compra de alguna maquinaria que
mejoraria los procesos constructivos de Tecnoidea y permitieron mantener una
planta de trabajadores mas o menos estable pero llena de incertidumbre. Las
nuevas instalaciones y herramental ofrecian a los clientes la posibilidad de
construccion de prototipos complejos y moldes para fabricacion en serie como es
el caso de un autobis completo, dandole un valor agregado a los proceso de
disefio.

Se realizaron también proyectos para la Ciudad de los Nifios de Santa Fe, en
donde se disefiaron y construyeron réplicas de vehiculos estaticos y dinamicos a
escala adecuada para nifios. El personal de Técnoidea ademas contribuia con la
construccion del remolque y auto de carreras Formula Renault que seria
conducido por Carlos, hijo del administrador de la empresa en el campeonato
nacional de esta especialidad, con objetivos familiares muy ambiciosos.

4.8. EL NUEVO MASTRETTA MXT

En junio de 2004 se decidi6 reiniciar el proyecto Mastretta aplicando a la
convocatoria Avance de CONACYT. El apoyo fue concedido a fondo perdido
sujeto a cumplimiento para la construccién de un prototipo. Tecnoidea recibi6 el
primer pago en diciembre de ese mismo afio, y fue cuando se inici6 formalmente
el trabajo. El apoyo de CONACYT fue clave sobre todo porque establecié fechas
compromiso y alcances, desde concepto hasta prototipo, ayudando a Tecnoidea a
establecer objetivos y tiempos con mas orden.

Con toda las experiencias acumuladas durante los afios anteriores, este proyecto
“partio de cero”, investigandose tecnologias de punta para el concepto estructural
y componentes mecanicos y electrénicos. Se establecieron contactos con
Volkswagen y Ford de México tratando de encontrar una planta motriz adecuada
para un deportivo de altas pretensiones.

A partir de esta investigacion, Daniel inicid el proceso de bocetaje tradicional a
mano, haciendo multiples estudios de soluciones técnicas y formales,
considerando requerimientos de produccion en serie ya muy apegados a la
realidad. Una vez que el concepto de disefio era aparentemente satisfactorio,
Erick Lamoglia procedié a generar el modelado virtual en 3D y paralelamente “el
efrén” y “el manolo” construyeron una maqueta escala 1:5 del tren motriz,
incluyendo elementos estructurales y mecanicos para una evaluacion inicial y dar
inicio al “mock up” escala real que incluia un “wireframe” de acero “cold roled” para
obtener las siluetas en 3D de la propuesta de la carroceria.
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Para esta segunda generacion de Mastrettas, el concepto técnico y de disefio se
realiz6 en tres meses.

El acuerdo con CONACYT establecia que el trabajo de disefio del prototipo se
realizaria en 10 meses y dentro de este tiempo, el personal de Tecnoidea
procedié a hacer los cambios de disefio requeridos por los modelos previos y a
especificar todos y cada uno de los componentes que integrarian el nuevo
automovil llamado Mastretta MXT. Para esto se recurria al bocetaje manual, al
modelado virtual y al modelado fisico de componentes, evaluando, corrigiendo y
mejorando continuamente el disefio, mientras que los trabajos de investigacion en
materiales, procesos y ensambles, desarrollo de posibles proveedores y seleccion
de componentes se efectuaban en forma paralela.

Al mismo tiempo, Tecnoidea obtenia nuevos contratos de consultoria de disefio
con empresas carroceras mexicanas y antiguos clientes. En esa época se realizo
el disefio y los prototipos de cuatro autos estaticos mas para Kidzania (Ciudad de
los Nifios) ademas del desarrollo de un prototipo con energia eléctrica a utilizar en
el parque Ciudad Vial en Cuicuilco, Ciudad de México. Se realiz6 también el
disefio del autoblus Boxer para la empresa Suma Autobuses vy el prototipo se
fabricé totalmente en las instalaciones de Tecnoidea en un lapso de seis meses.
Los tiempos de entrega habian sido un problema crénico para Tecnoidea al
carecer de una estrategia adecuada de negociacion con los clientes, una
estimacion real de los tiempos requeridos para la ejecucion de las diversas
labores, y al no contar con un flujo regular de efectivo para la compra de
materiales en el momento preciso para evitar retrasos o no definir una asignacion
clara de tareas para el personal, que interrumpia continuamente su trabajo con
objeto de “echarle montdn” al proyecto atrasado.

Daniel estimaba que se destinaba un 50% al trabajo de disefio y construccion de
prototipos solicitados por empresas externas y el resto al proyecto Mastretta.
Hacia finales del 2005 se inicié la construccion del prototipo del Mastretta MXT
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gue conforme al plan de trabajo aceptado por CONACYT, Tecnoidea contaria con
10 meses para su terminacion.

Con miras a una produccion en serie, que era el objetivo de Tecnoidea, algunos
ajustes fueron requeridos en la fabricacion del prototipo. De acuerdo con la tabla
de especificaciones, la nueva plataforma estructural se fabricaria a base de
perfiles de aluminio especialmente extruidos para este vehiculo y se desarrollaria
la tecnologia de doblado para adaptarse al contorno de los costados de la solucion
formal, sin embargo para el prototipo se simularon con lamina de acero por
razones obviamente de costo, al requerirse un dado especial para la extrusion de
los perfiles. Se inicio en este prototipo la experimentacion con adhesivos con base
en metacrilato para la unién de componentes estructurales.

Después de un prolongado proceso de gestion, se obtuvo el apoyo de Ford para
proveer de un motor Duratec turbocargado, de cuatro cilindros en linea y 2.0 litros
de capacidad, produciendo 240 CV. En definitiva una planta motriz respetable para
el propasito.

Y finalmente durante esta etapa fueron contratados los servicios de un ingeniero.
Paul Schnaas, recién egresado de la Universidad lIberoamericana y quien habia
adquirido experiencia en el disefio del tren motriz en el proyecto de formula SAE
de esta universidad, se integré al equipo de Tecnoidea con las responsabilidades
de desarrollo de producto y equipamiento de planta. Paul digitaliz6 todos los
componentes mecanicos utilizando el programa NX6, mas enfocado a ingenieria y
produccion, y aportd nuevos procesos constructivos como el corte de metales con
laser o el proceso de formado de fibra de carbono mediante bolsas con bomba de
vacio.

Mientras tanto, las superficies de la carroceria e interiores fueron modeladas
utiizando el programa Rhinoceros, lo que permiti6 la generacion de una
estereotomia de MDF cortada con un router de control numérico para asegurar la
simetria y continuidad de superficies. Esta estereotomia fue la base para los
modelos que serian completados con espuma de poliuretano y rellenador plastico,
técnica ya muy controlada por los modelistas de Tecnoidea. Una vez concluido el
modelo se procedio a la evaluacion y modificacion de superficies para llegar a un
resultado formal satisfactorio. Este modelo fue escaneado digitalmente para
modificar el modelo virtual con la informacion generada por el modelo fisico.
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A partir de este punto, el proceso de fabricacion de piezas de fibra de vidrio y
construccion del tren motriz, en esencia, fue similar al del primer Mastretta, pero
15 afios mas de experiencia, mayores recursos economicos y de herramental y el
uso intensivo de CAD/CAM se reflejaban en un prototipo de gran calidad y cuidado
del detalle. Aquellos dias cuando las ventanillas en ocasiones abrian y se
descubria una jerga dentro del tanque de gasolina habian quedado atras.

El primer Mastretta MXT ahora
pintado de naranja quedd listo en el
otoflo del 2006. Tecnoidea invirtid
mas del doble del financiamiento
obtenido de CONACYT para poder
cumplir con el acuerdo.

La reaccion del publico, de acuerdo
con Daniel fue muy buena: -“Ha sido
muy util el internet. A partir del
articulo de Automovil Panamericano
en junio 2007, se desparramo por la
red (WEBs de revistas y blogs
especializados), sin que nosotros
hiciéeramos  practicamente nada”.

4.9. LOS APOYOS EXTERNOS

Por haber concluido el programa AVANCE, Tecnoidea era posible sujeto de apoyo
para el programa Emprendedores CONACYT/ Nacional Financiera (NAFINSA),
por lo que la empresa aplicO en 2007. Este apoyo implicaba que NAFINSA se

47



asociaba en el proyecto y después la empresa recompra esas acciones, una vez
que el proyecto se consolida (entre tres y cinco afios). Para Tecnoidea los
aspectos tecnolégicos y de disefio requeridos en la solicitud de apoyo no
representaban problema, la aprobacion de la estructura de la empresa y el plan de
negocio definitivamente requerian de mucho trabajo.

A partir de la divulgacion del Mastretta en el Internet, Tom Martin director de la
empresa Lifestyle Automotive con sede en Londres visitd las instalaciones de
Tecnoidea con la intencion de convertirse en el distribuidor del MXT en la
Comunidad Europea.

Tom es un directivo retirado de Honda Inglaterra y su empresa comercializa
marcas de nicho como el Mastretta. Distribuye dos modelos: Una réplica MG que
se llama TF2000 hecha en Malasia y una réplica de Porsche Speedster con motor
central transversal Peugeot que se fabrica en Francia llamado PGO. Tiene tres
distribuidores en Inglaterra y ofrece respaldo de servicio. A decir de Daniel, “es
una persona muy conectada en el medio y muy seria”. Durante su visita a México
propuso a los hermanos Mastretta participar en el British International Motor Show
en julio del 2008 con el prototipo del MXT color naranja.

Esta propuesta fue aceptada por los hermanos Mastretta y Tom consiguio el
espacio en muy buen lugar y lo financid, ademas contribuy6 con el re tapizado del
automovil, que fue ejecutado por artesanos britanicos siguiendo los lineamientos
de diseiio de Daniel con objeto de incrementar la calidad de los interiores. La
prueba de mercado y la promocién del deportivo a partir de su exhibicion en
Londres fue muy uatil en muchos aspectos, ademas de ayudar mucho a la
negociacion con NAFINSA, gracias a la respuesta de los visitantes y medios.

En su ediciébn de julio 2008 la revista Expansion nombré a Carlos y Daniel
Mastretta como “Los Emprendedores del AAo” con el subtitulo: -“Estos hermanos
crearon el primer auto deportivo mexicano capaz de competir con el Lotus; los
Mastretta ocupan el primer puesto en Los Emprendedores del Afio 2008 de la
revista Expansion”. Este articulo junto con los multiples reportajes acerca de los
avances del proyecto Mastretta que publicoé la revista Automovil Panamericano
represento un gran apoyo para mantener informado al publico sobre la trayectoria

del MXT.

En julio del 2009, Tecnoidea obtuvo la aprobacion del apoyo solicitado a

NAFINSA. Mientras tanto, su actividad como consultor de disefio para carroceras

nacionales continuaba. Entre marzo y octubre del 2009 se disefiaron y

construyeron en el taller de Tecnoidea dos prototipos de autobuses para el Grupo

Autofin que instalé una fabrica en la ciudad de Pachuca llamada King Autobuses
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de México SA. Posteriormente se hizo una variante de esta carroceria con una
configuracion “chata” de motor delantero. Como una iniciativa de Tecnoidea, se
realiz6 el concepto y la especificacion técnica de un autobus articulado basado en
el autobus “bdxer” de King, una alternativa econémica para los corredores tipo
Metrobus de la Ciudad de México, contando con el apoyo de CONACYT para su
desarrollo.

Derivada de la asociacion con NAFINSA, Tecnoidea construyd un prototipo de
produccion del Mastretta MXT incluyendo finalmente la estructura a partir de
perfiles de aluminio rolado, el motor suministrado directamente por Ford USA y
generd cada uno de los componentes que integrarian al vehiculo para facilitar su
produccion y ensamble masivos. Desarrollé proveedores nacionales e
internacionales para obtener componentes electrénicos como el “cluster’ de
instrumentos digitales, limpiaparabrisas, elementos de suspension, frenos, etc.

Tomando como base las pruebas del prototipo, se hicieron las modificaciones
pertinentes y se construyeron escantillones y el herramental necesario para
asegurar el control de calidad en las unidades de produccién en serie.

En 2010 se inicio el pilotaje con cuatro unidades, dos con volante del lado
izquierdo y dos en el lado derecho, uno de los cuales fue enviado a Inglaterra, por
medio de Tom Martin quien coordinaba el proceso de homologacion del auto por
la Vehicle Certification Agency en Bristol. Esta certificacion aplica para la
Comunidad Europea, y permite vender hasta 1000 autos al afio en la CE.

En abril de 2010, las instalaciones de Tecnoidea fueron transferidas a Ocoyoacac
en el Estado de México. El objetivo era establecer una planta de produccién del
Mastretta MXT y mantener los servicios de consultoria y desarrollo de prototipos
para diversas empresas en un espacio mas adecuado.
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El nuevo local de 2,400m? estaba
distribuido en un 50% para la planta de
produccion de los MXT, previendo la
instalacion de una caseta de pintura
adecuada, una cortadora de laser
requerida por el volumen de piezas
procesadas con esta tecnologia y areas
propicias para los procesos de fusiéon y
vacio necesitados por los materiales
compuestos como la fibra de vidrio y
carbon.

El resto del local se destinaria para las
oficinas administrativas, el estudio de
disefio y espacio para la construccion
de los prototipos requeridos por los
servicios de consultoria externa y otros
desarrollos propios de Tecnoidea, como
lo era en ese momento un autobus
articulado.

El personal que emigré a las instalaciones de Ocoyoacac se estructuré con la
jerarquia siguiente:

Administracion y finanzas: Carlos Mastretta

Disefio y responsable técnico: Daniel Mastretta

Apoyo logistico y administrativo: Carlos (el hijo de Carlos)

Ingeniero Jefe: Paul Schnaas

Disefio a detalle y especificacion: Erick Lamoglia con un dibujante

Area metalmecanica: “el gume”, Andrés Avila (ex CATOSA) y 5 auxiliares
Ingenieria Eléctrica: José Antonio Avila (el hijo de Andrés Avila)

Modelistas: “el piter”, “el jarocho”, “el guero” y 4 “picadores”
Armado del MXT: 6 personas , contemplando un crecimiento a 15
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Estaba por cerrarse una asociacion adicional por parte de un fondo de inversion
mexicano que apuesta a empresas pequefias con buen contenido de tecnologia e
innovacion para impulsar la comercializacion del Mastretta MXT.

La aventura que habia iniciado
aguella noche del afo 1991,
continuaba casi 20 afios después.
Enviar un prototipo del MXT a
Londres con objeto de cumplir con
las pruebas de seguridad exigidas
en la  Comunidad Europea
significaba para Tecnoidea el inicio
de una nueva oportunidad para
lograr la comercializacion definitiva
del “primer automévil deportivo
mexicano”.

MNT bt
o il W e v bng ) g
o s, v e, 8 Lo

B e

‘ON PAPER IT HAS THE
HARDWARE TO WORRY
THE ESTABLISHMENT"

El apasionado equipo de Tecnhoidea
habia adquirido importante
experiencia durante estos afios y
contaba con mas recursos para

Es un auto f)a.ra conocedor(is o] para fanaFlcos dg lograr sus objetivos. Mientras tanto,
los autos unicos y caros”, dice Gabriel Luis j

Castillo, experto en la fabricacion de automéviles el contexto se estremecia, se
para competencia en México. “Esto quizé significa  planteaban desafiantes retos y las
que los Mastretta podrian enfrentarse a una baja  visiones del disefio probaban

demanda o a un mercado inhéspito”.52 nuevas direcciones

>? Consulta en linea. www.cnnexpansion.com/emprendedores/2008/07/21 (24/03/2010)
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5. RECOMENDACIONES PARA EL CASO. AUDITORIA DE
DISENO.

5.1. INTRODUCCION

Con objeto de complementar el estudio de caso y proporcionar bases adicionales
que ayuden a establecer las recomendaciones pertinentes, se realizd en
Tecnoidea la auditoria de disefio propuesta por la organizacion Design in
Business®® del Design Council®* de la Gran Bretafia llamada Design Atlas®. Este
instrumento permitié una revision sistematica y cuantificable de los procesos de la
empresa enfocados a la innovacién, y a la generacion de valor.

De acuerdo con Design in Business, el disefio no solamente es responsable de la
propuesta formal de los objetos y servicios que la empresa vende, su mayor grado
de efectividad lo alcanza cuando se reconoce en todos los niveles de la empresa
el potencial que esta actividad estratégica tiene para asegurar el éxito en el
mercado.

Es por lo tanto requisito indispensable evaluar cual es la ubicacion del disefio
dentro de la cadena de valor empresarial y qué tipo de condiciones son
promovidas para que todos los involucrados sean capaces de reconocer las
oportunidades de innovacion y reaccionar favorablemente frente a ellas.

Se busca también conocer los procesos particulares de la actividad de disefio y
analizar los procesos de comunicacion interna y externa de la compafia, con
objeto de conocer con mayor precisibn cédmo interactian el area de negocio y la
cultura de disefio actualmente dentro de Tecnoidea.

5.2. METODOLOGIA

1. Se realizé una traduccién no literal al espafiol del Design Atlas, con objeto
de complementar la comprension de este instrumento por parte del lector.

2. Se defini6 a toda la empresa Tecnoidea como area de analisis.

3. Se establecieron como fuentes de informacion cualitativa los puntos
siguientes:

*% Consulta en linea. http://www.designinbusiness.org (27/03/2010)

> Consulta en linea. http://www.designcouncil.org.uk (24/03/2010)

*® Consulta en linea. www.designinbusiness.org.uk (24/03/2010)
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e Experiencia personal obtenida a través de 14 afos de trabajo dentro
de la empresa.
e Platicas con el personal de la empresa en todos los niveles.
e Pléticas con ex empleados de Tecnoidea.
4. Se sintetizd la informacion cualitativa de acuerdo a los lineamientos
establecidos por el Design Atlas.
5. Se realiz6 la evaluacion cuantitativa de acuerdo a los lineamientos
establecidos por el “Design Atlas”.

5.3. DESIGN ATLAS
Una herramienta para auditar las capacidades corporativas de disefio.

A. Planeacion para el Disefio

Cuestiona la existencia de planes estratégicos para todas las areas del negocio y
el nivel de comunicacion de estos planes. Si la compafiia no tiene un pensamiento
estratégico, requiere desarrollarlo paralelamente a sus planes de disefio de
manera estructurada.

A.1l. Conciencia de una estrategia general: Si un negocio no tiene una idea
clara de en donde esta, hacia donde va y como va a llegar, sera dificil entender el
papel que el disefio jugara en el desarrollo estratégico de la empresa. Se revisan
los niveles de planeacion y los recursos de informacion que guian el proceso de
planeaciéon. Se buscan evidencias de plan de negocios, como se hace, quienes
estan involucrados y que recursos de informacion se utilizan para comunicar el
proceso del plan de negocios.

No existe evidencia de una misién y vision en Tecnoidea, por tanto no hay claridad
respecto a cuales son sus objetivos generales y las estrategias para lograrlos. En
todo caso, se reconoce en sus acciones la blisqueda de una eficacia operacional
mas que la definicion de una estrategia®.

Debido a una asociacion reciente con NAFINSA, una anterior con CONACYT y en
la busqueda de nuevos inversionistas, la empresa ha desarrollado textos
explicativos sobre las expectativas de crecimiento en la produccion del Mastretta
MXT. Con base en estos planes de produccién y negocio se han hecho
inversiones en herramental y asumido costos para incrementar el area de
instalaciones.

*® PORTER, Michael. What is strategy? HBR, November-December 1996.
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Se ha invertido también en el disefio de un autobus articulado y se cuenta con
financiamiento de CONACYT para su posible desarrollo como parte de los planes
de la empresa, relacionada con sus actividades de consultoria de disefio
industrial. Cabe decir que la inversion en herramental, también incrementa las
posibilidades ofrecidas a los clientes de Tecnoidea para la construccion de
prototipos, como un servicio ineludible a sus actividades de disefio.

A.2. Planeacion para una comunicacion generalizada: Aun cuando exista un
plan de negocios adecuado, su efectividad depende de una comunicacion clara
con todos aquellos implicados en la implementacion. Esto es especialmente
importante, particularmente cuando el disefio esta involucrado, ya que todos en la
empresa tendran un rol en el logro de los objetivos. Este rubro explora los niveles
de comunicacién en el negocio, analizando las vias de comunicacion y su
efectividad para asegurar que todo el personal entienda la estrategia general del
negocio.

No existen canales formales de comunicacién entre el area administrativa y el
personal, quienes son informados de lo que hay que hacer y presuponen que hay
que terminar lo mas répido posible. Algunos de los planes se comunican
informalmente y son interpretados subjetivamente por el personal. Se evitan las
juntas y solo se efectian en situaciones criticas.

A.3. Conciencia de una planeacion de disefio:

Un negocio frecuentemente describe sus objetivos corporativos en términos de
crecimiento y desarrollo de nuevos mercados, nuevas alianzas, nuevas
tecnologias, etc. Cualquiera que sea el objetivo, el disefio debe tener una alta
importancia para alcanzar el éxito. Se intenta investigar en este punto la forma en
gue el disefo se articula en el plan de negocios, asi como investigar si el negocio
ha identificado las estrategias para alcanzar sus objetivos y si el disefio esta
incluido en este plan.

La empresa esta soportada en su experiencia en el oficio de Disefio Industrial. Su
infraestructura y desarrollo tecnolégico es competitiva en su ramo y ha
demostrado su capacidad de comprender las necesidades de sus clientes, las
oportunidades en el mercado de transporte publico y ha obtenido ventaja de todas
las posibilidades tecnoldgicas que ofrece la industria nacional en este sector.
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A pesar de que la actividad de disefio se presume prioritaria en la empresa, la falta
de un plan de negocios claro o de vias de comunicacion adecuadas, se perciben
frecuentes fricciones con la parte administrativa respecto a tiempos y costos de en
las actividades de disefio y prototipado.

A.4. Planeacion del disefio:

Los planes de negocio pueden desarrollarse de manera informal, basandose
solamente en la intuicion. Existen técnicas que aportan un grado de objetividad al
proceso. Esto ayuda a estructurar métodos para identificar soluciones potenciales.
Esta pregunta examina si las actividades de planeacion y de disefio utilizan alguna
herramienta en la definicién de sus planes futuros.

No hay evidencia de una planeacién estructurada relacionada con los procesos de
disefio, se confia en la experiencia del personal y en el interés por la mejora
continua del producto. No se utilizan métodos particulares que permitan lograr una
planeacién del disefio méas estructurada y la vision ampliada del disefio estratégico
no ha sido adoptada objetivamente por la empresa, que confia en los métodos
tradicionales para identificar soluciones potenciales.

A.5. Horizontes en la planeacion de disefio:

Los planes por su propia naturaleza se enfocan en el futuro. Cuando se considera
la inversion en disefio es particularmente importante visualizarla como una
inversion a largo plazo. Si el gasto en disefio se realiza para resolver solamente
problemas parciales o temporales, se estara perdiendo la oportunidad de crear
una gran sinergia de productos, servicios, identidad de marca y permanencia en
futuros mercados.

En este inciso es importante conocer si hay esta conciencia del futuro en la
empresa, en sus actividades de disefio y cuanto tiempo esta comprendido en sus
estudios a futuro.

El disefio es considerado como una actividad muy importante a corto y a largo
plazo. La empresa ha subsistido por mas de 20 afios gracias a esta actividad,
hermanada con la produccion de prototipos y series limitadas. Sin embargo la
sensacion de un futuro incierto se aprecia en el personal de la empresa, dedicado
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a resolver problemas inmediatos sin estar enterados de una planeacion vy
estrategia que haga mas confiable el porvenir de Tecnoidea.

La documentacion encontrada respecto a objetivos a futuros se refiere a los
volimenes de produccion del MXT, planteando un incremento a 2,000 unidades
en 10 afios con base en una estimacion de compradores potenciales en el
mercado internacional.

B. Procesos para el Disefio

En esta segunda seccidén se cuestiona el grado de comprensién que se tiene de
los procesos establecidos por la empresa en sus actividades generales para
posteriormente analizar como estan entendidos los procesos de disefio en las
estrategias empresariales.

B.1. Comprensién de un proceso general:

Generalmente las empresas reconocen como ‘procesos” aquellos relacionados
con actividades fisicas como podria ser la produccion. Otras empresas han
identificado como “proceso” actividades no fisicas como por ejemplo aquellas que
aseguran calidad en todas las operaciones de negocio. Los procesos de disefio
deben de considerarse dentro de este rubro y considerarse dentro de los procesos
generales de la empresa. Es importante identificar los procesos que se llevan a
cabo dentro de la empresa, como son comprendidos en general y como pueden
ser administrados con objeto de mejoralos.

No hay evidencia que identifique como procesos a las actividades no fisicas
ademas de los procesos de disefio y de administracion clasicos. Es decir, se
espera que el retorno de inversion este dado en parte por una forma atractiva y
una funcién adecuada del producto y por otra parte en el aparente control
inflexible de recursos economicos. Este control de los recursos economicos en la
realidad resulta flexible y las causas no son totalmente comprendidas en general,
lo que hace suponer al personal de Tencoidea la inexistencia de un proceso
administrativo dentro de la empresa.

Los directivos del area administrativa y técnica tienen amplio conocimiento de los
procesos que involucran actividades fisicas dentro de la empresa, y se comunican

permanentemente para exigir una mayor eficiencia. Sin embargo, los procesos
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fisicos generales son interrumpidos para resolver situaciones urgentes. A este
respecto, se cuenta con la versatilidad de los trabajadores que se adaptan a los
procesos flexibles que requiere la empresa, interpretando que es una
consecuencia debido al establecimiento de programas de trabajo inadecuados.

B.2. Comprension de los procesos de disefo:

Una vez analizados los procesos generales de la empresa, es util conocer las
percepciones que se tienen del proceso de disefio. En algunas organizaciones las
actividades de disefio se identifican como aquellas que generan una nueva idea
para un producto y su desarrollo hasta cierto nivel. En otras empresas el disefio
forma parte del proceso de negocios, estudiando a los usuarios y al entorno para
proponer nuevos productos o soluciones innovadoras para incursionar en nuevos
mercados. Resulta muy importante que los procesos propios del disefio sean
comprendidos e incluidos en todos los niveles empresariales.

La actividad de disefio de Tecnoidea esta centrada en el producto. En este
contexto, los procesos son entendidos con mucha claridad por la administracion y
la direccion técnica. La generacion de soluciones técnicas y su implementacion
fisica se ha optimizado a través de la experiencia.

La administracién ha apoyado el desarrollo de digitofactura®’ dentro de la empresa
y esto ha incrementado tanto la eficiencia en los procesos de especificacion y
control de calidad como sus habilidades de comunicacién externa

Los procesos para plantear escenarios futuros o para detectar oportunidades de
innovacion, a partir de conocer en forma holistica a los usuarios potenciales y
para definir una diferenciacién de la empresa con relacién a su competencia son
ejercicios descartados en Tecnoidea.

A pesar de las restricciones de presupuesto y tiempo, el proceso para la ejecucion
fisica de un disefio clasico es entendido por el todo el personal, que mejora dentro
de sus posibilidades, los métodos para incrementar su eficiencia y calidad.

Los directivos de empresas contratantes de los servicios de consultoria de disefio,
aprecian las iniciativas aportadas por Tecnoidea y que les han permitido
incursionar en nuevos mercados, derivadas del amplio conocimiento que tiene

" MICHELLI, Jordy, "El trabajo de digitofactura en la sociedad postindustrial*(2004), en C. Bueno y
M. Pérez Negrete (coords.), Espacios globales, México, Universidad Iberoamericana/Plaza y
Valdés, 2006.
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esta empresa a cerca de la industria del transporte y de las demandas
gubernamentales y privadas de este sector.

B.3. Administracion de los procesos de disefio:

Un negocio maximizara el retorno de capital invertido en disefio si administra
efectivamente sus procesos. Se requiere un monitoreo de los recursos invertidos
en disefo, conociendo sus actividades y los tiempos destinados a cada una de
ellas. Es importante conocer si se establece un “brief” de disefio inicial claro y
acordado por todas las areas involucradas y si hay un proceso de seguimiento a
través de reuniones peridédicas en las cuales participan también todos los
involucrados.

La participacion de todos los involucrados en el proceso de disefio es escasa
respecto a la definicibn de actividades y tiempos acordados al inicio de los
proyectos. La direccion administrativa recurre al ejercicio de la presion dia con dia,
como recurso para lograr los objetivos de utilidades en los proyectos.

B.4. Estructura mental en el proceso de disefo: Durante el desarrollo de un
proyecto de disefio se requiere reunir, clasificar y analizar una gran cantidad de
informacion. Esto requiere de un proceso muy estructurado que establezca
requerimientos de disefio sélidos, de estructuras flexibles que permitan explorar
nuevos caminos e instrumentos de control que faciliten la toma de decisiones. Es
recomendable verificar que existe por ejemplo una lista sistémica para verificar la
validez de un “brief’ de diserio y cotejarla en los momentos de toma de decisiones
durante el proceso.

Se suele iniciar los trabajos de consultoria de disefio a partir de “briefs” que
establecen los requerimientos técnicos del producto e intervienen también
aspectos de mercado definidos por el personal de ventas de las empresas
contratantes de los servicios de disefio. En estos casos existe un proceso muy
estructurado de manejo de informacién y la comunicacidon es continua con los
clientes de Tecnoidea durante todo el proceso de disefio.

Para los desarrollos propios de como es el caso del MXT, existe una estructura
mental en el proceso de disefio muy definida, no expresada mediante formatos
sino derivada de mas de 30 aflos de experiencia, preparacion y pasion por la
actividad de disefo. Se valora mucho la intuicion en la toma de decisiones.
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La comunicacion a nivel técnico es continua con el personal del taller, lo que
permite un proceso flexible que facilita cambios y mejoras del producto en sus
aspectos de forma, funcion y facilidad de produccion.

C. Recursos para el Disefio

La tercera parte de la auditoria del Design Atlas interroga a cerca de la asignacion
de recursos para disefo. Inicia con el reconocimiento de la asignacioén general de
recursos para comprender la asignacion especifica a las actividades de disefio.

C.1. Asignacion general de recursos:

Antes de investigar sobre los recursos con los que se cuenta para apoyar las
actividades de disefio, es Util examinar los principios generales que rigen en la
empresa para asignar recursos. Si la organizacion no tiene procedimientos para
asignar capital de trabajo y dar seguimiento al retorno de este, sera dificil
determinar el soporte adecuado y preciso para cada area, incluyendo disefio.
Debe existir evidencia de presupuestos hechos con anterioridad y evidencia de
procesos de decisién para la asignacién de inversiones.

Se desconoce si existen mecanismos especificos y estratégicos para la asignacion
de recursos dentro de la empresa.

No hay evidencia de planeacién en la asignacion de recursos que sea comunicada
en forma oficial al personal de Tencoidea, sin embargo, la informacion de
ingresos y egresos se filtra generando tensién, preocupacion y desilusion en los
colaboradores de la empresa.

C.2. Asignacion de recursos de disefo:

La actividad de disefio requiere inversion. Si la empresa no tiene claridad en las
cantidades requeridas para desarrollar e implementar una solucion de disefio, esta
actividad estara comprometida. Resulta necesario desarrollar procedimientos para
identificar la inversion necesaria y el retorno de capital. Esto permitira contabilizar
el impacto del disefio a corto y largo plazo y se comprenderan los beneficios
cuantitativos y cualitativos proporcionados por la actividad de disefio. Se buscan
evidencias de presupuestos hechos en el pasado y procedimientos para evaluar
las decisiones de inversion hechas en disefio.
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Se desconoce si la direccidn administrativa cuenta con procedimientos para una
asignacion de inversion directa para las actividades de disefio. Aun cuando
reconoce el potencial que tiene el disefio para el retorno de inversiones, no se
aprecia el uso de mecanismos que identifiguen la inversiébn necesaria para las
actividades de disefo y el retorno de capital a largo plazo. Los planes existentes
de asignacion de recursos a futuro se refieren a la compra de la maquinaria
requerida para el aumento de produccion del MXT.

Se aprecia una inversion en recursos tecnoldgicos para disefio importantes. El
equipo de CAD esta actualizado y se destina soporte econémico para procesos
digitales que son contratados para mejorar el control de calidad en la manufactura
del MXT.

D. Personal de Disefo

La cuarta seccion del Design Atlas toma en cuenta a la gente involucrada en el
disefio y en particular a la red de habilidades de disefio accesibles a la empresa.
Examina la forma en que las habilidades para el disefio estan organizadas.

D.1. Habilidades de disefio:

Un disefio efectivo requiere de gente con experiencia y habilidades en muchas
areas de esta actividad, por ejemplo, disefio industrial, grafico, interactivo, etc. Una
empresa debe desarrollar habilidades de disefio mediante un equipo de disefio
interno apropiado, o recurrir a consultores externos relevantes. Cualquiera que sea
la decision es importante que los disefiadores seleccionados tengan la experiencia
y las habilidades correctas. Si la opcion seleccionada es la consultoria externa, es
muy importante que dentro de la empresa exista la experiencia y comprension de
la actividad de disefio para un manejo efectivo.

El promedio de experiencia del personal de disefio es de 6 afios y el de los
colaboradores de taller de 14 afios. La experiencia de la direccion con relacion al
manejo de proyectos complejos de disefio industrial es de mas de 30 afos,
actualizandose constantemente en las tecnologias requeridas especificamente en
disefio industrial. Los requisitos de disefio grafico o de paginas web son resueltos
por los mismos disefiadores industriales de la empresa.

D.2. Organizacion de disefio:

Se requiere organizar las actividades de disefio para ubicar el amplio rango de
contribuciones posibles requeridas para una correcta solucion. Esto puede
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significar la organizacion de un equipo de proyectos especificamente para un
desarrollo o encontrar el modo adecuado para desviar la atencion de las
actividades diarias de personal clave para involucrarlos en las responsabilidades
de un nuevo disefio. Se busca determinar si existen los mecanismos de
comunicacién entre todos los involucrados en un proyecto dentro de la empresa y
si ésta contempla una organizacion de la amplia gama de contribuciones de
disefio requeridas para producir una solucién efectiva de disefio.

Informalmente se escuchan las sugerencias externas e internas para mejorar las
soluciones de disefio. Dentro del area técnica prevalece una relacion de relativa
confianza. Sin una organizacion especifica, quienes participan en los proyectos
comunican abiertamente sus puntos de vista e inquietudes relacionadas con la
organizacién de disefio.

E. Cultura de Disefio

Finalmente la auditoria contempla la cultura de disefio existente en la empresa.
Este punto es de gran importancia y probablemente el mas dificil de auditar. Se
divide en dos temas para tratar de definir los valores de disefio de la empresa.

E.1. Compromiso de disefio:

El inicio, el desarrollo y la implementacion de una solucion de disefio requiere de
compromiso por parte de todas las areas de la empresa. Como en todas las
actividades, la actitud de los administradores y ejecutivos es fundamental para el
éxito, ellos tienen un rol muy importante en la toma de decisiones durante el
proceso de disefio y deben actuar como lideres explicando los beneficios de una
adecuada inversion en esta actividad a las audiencias internas y externas. Es
importante conocer si los ejecutivos estan comprometidos con las actividades de
disefio y estan convencidos de que su empresa esta orientada hacia el disefio
estratégico.

En sentido riguroso, Tecnoidea no es una empresa orientada al disefo
estratégico. Su cultura de disefio no ha incluido la generacion de valor a partir de
centrarse en el usuario, la vision sustentable no ha permeado en los planes
administrativos y la busqueda de la innovacion no contempla actividades de
investigacién y desarrollo para escenarios futuros. Este Ultimo punto provoca una
lenta capacidad de respuesta a los mercados cambiantes y situaciones
imprevistas.
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No es propiciado el trabajo multidisciplinario en las actividades de investigacion,
ideacion e implementacién, a excepcién de la participacion reciente de un
ingeniero que ha aportado estructura analitica a la vision del disefio industrial de
Tecnoidea.

La administracion insiste en mantener relaciones obrero-patronales a partir de un
sistema vertical con marcadas jerarquias y una asignacion de responsabilidades
muy limitadas. Dentro de esta organizacion, la administracién de los recursos
econdmicos determina el liderazgo de la empresa que no deja de ser familiar.

“El tema de liderazgo representa uno de los mas importantes elementos
internos del grupo familiar que inciden en su vida empresarial. El control de las
empresas esta generalmente centralizado por el fundador de la empresa que
suele ser el lider familiar. Esta caracteristica resalta especialmente en las
empresas mexicanas, en las cuales la racionalidad de las decisiones en el
sistema administrativo de la empresa mexicana es la del lider familiar.”®

Tecnoidea cuenta con un portafolio de trabajos que resulta ser su mejor
argumento para explicar los beneficios que puede traer una inversion en disefio
para las audiencias externas. Estas audiencias generalmente se inquietan o
deliberan cuando se tocan temas relativos a presupuestos y tiempos de ejecucion.

E.2. Actitudes de disefio:

La inversidon en disefio tendra éxito cuando todos en la empresa estén de acuerdo
en la importancia que tiene esta actividad. En algin momento los empleados
estaran forzosamente involucrados en alguna parte del proceso de disefio, por lo
tanto es importante que la cultura de trabajo dentro de la empresa sea receptiva a
las ideas de disefio y entiendan la contribucion que hara para el futuro de la
empresa. Es necesario indagar qué tan positivo es el nivel gerencial con relacion a
la inversion en disefio, como asumen sus responsabilidades para implementar las
decisiones de disefio y cual es la actitud general de la empresa hacia las
actividades de diseiio.

El compromiso del equipo de disefio con los proyectos es total y apasionado. La
direccién administrativa se involucra relativamente en las decisiones de disefio y
fuertemente en el control de costos. Los mecanismos de comunicacion entre

% HANONO, Askenazi, Linda, “Linaje y Vida Empresarial: El caso de una familia judeo-meXxicana”. Ediciones Eén, (2007)
México.
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ambas instancias son singulares y se perciben tensos. En general, los resultados
de disefio industrial son valorados externamente en forma positiva.

La mayoria de los empleados reconoce la importancia de la actividad de disefio y
estan dispuestos a contribuir con ideas y trabajo para la implementacion de
soluciones adecuadas, aunque los circunstanciales retrasos en el pago de sus
salarios los desmotiva y los hace reaccionar de manera desfavorable.

DESIGN ATLAS. Hoja de resultados cuantitativos.

A continuacién se presentan los resultados cuantitativos de Ila auditoria. El
resultado maximo en cada inciso es de cuatro y se estima que cuando el resultado
tiene un nivel inferior a tres, se requiere de especial atencion. Se sugiere que los
valores superiores siempre son susceptibles a mejorar.

1. Planeacion para el disefio nivel
1.1. | Conciencia de una estrategia | Se desarrollan planes pero no reflejan 2
general todas las areas de egocio y no hay

evidencia de analisis de factores
internos y externos.

1.2. | Planeacion para una Los planes y los objetivos de la 2
comunicacién generalizada empresa se discuten
tendenciosamente entre los directivos

1.3. | Conciencia de una La compafiia identifica objetivos de 3
planeacion de disefio disefio pero con un limitado analisis
de usuarios, de mercado y de sus
competidores
1.4. | Planeacion del disefio Los planes y objetivos de disefio son 2

establecidos en una discusién entre
los directivos.

1.5. | Horizontes en la planeacion El disefio como oficio es considerado 3
de disefio como una parte integral de los
objetivos del negocio en los planes a
corto, mediano y largo plazo.

2. Procesos para el disefo nivel

2.1. | Comprension de un proceso | El negocio reconoce solo las 2
general actividades fisicas como procesos

2.2. | Comprension de los procesos | El negocio ha entendido donde situar 2
de disefio al disefio en los procesos existentes
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2.3. | Administracion de los El  negocio utiliza mecanismos 2
procesos de disefio informales  para  establecer vy
monitorear  costos, escalas de
tiempos y requisitos de disefio
2.4. | Estructura mental en el La informacion de disefio es reunida, 2
proceso de disefio y evaluada mediante discusiones
entre los directivos
3. Recursos para el disefo nivel
3.1. | Asignhacion general de No hay claridad en los procedimientos 2
recursos para asignar recursos ni se aprecian
métodos de seguimiento
3.2. | Asignacion de recursos de Los recursos son destinados con 2
disefio base en el corto plazo, no se
detectan estrategias de asignacion a
largo plazo
4. Personal de disefio nivel
4.1. | Habilidades de disefio El personal tiene experiencia y 4
habilidades para manejar la actividad
de disefio adecuadamente y se capacit
continuamente
4.2. | Organizacion de disefio Existe cierta disposicion para atraer 2
las contribuciones internas respecto
al disefo
5. Cultura de disefio nivel
5.1. | Compromiso de disefio Los directivos se entusiasman con 3
ciertos proyectos individuales y
realizan decisiones clave con retraso
5.2. | Actitudes de disefio Todo el personal de la empresa 3

entiende que la inversion en disefo
es esencial y trabaja en equipo para
lograr objetivos

5.4. RECOMENDACIONES

A pesar del gran potencial que tiene Tecnoidea como empresa al dominar el oficio

de Disefio Industrial,

adolece de la misma probleméatica que la mayoria de las

pequefias industrias mexicanas: por una parte la falta de recursos y por otra la
falta de planeacion para un futuro sostenible. Resulta en ocasiones dificil
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recomendar las medidas necesarias que, como refleja el caso de estudio, es muy
probable que sean consideradas como un gasto y no como una inversion, o se
vean como medidas limitantes a la libre determinacion para la asignacion de los
recursos que ha prevalecido en la administracién de la empresa.

Si bien Tecnoidea ha logrado mantenerse por mas de 20 afios desarrollando
proyectos de Disefio Industrial, destacando en el plano nacional e internacional y
ha representado el sustento principal de varias familias a lo largo de su historia,
enfrenta ahora nuevos desafios y de acuerdo con las reflexiones que se pueden
desprender del estudio de caso, los marcos contextuales y tedricos y con base en
los resultados de la auditoria del Design Atlas respecto a la integracion del
pensamiento de disefio en la empresa, se hacen las recomendaciones siguientes:

Planeacion para el disefio
Conciencia de una estrategia general

Generar una mision y una vision de la empresa determinando sus
objetivos y estrategias para lograrlos. Entender que sus objetivos de
producciéon del Mastretta MXT son a corto plazo. Se requiere una
planeacién a mediano y largo plazo que aproveche las fortalezas de
Tecnoidea.

Es indispensable el disefio de un modelo de negocios a partir de una
vision sistémica y considerando a todos los involucrados con objeto de
que la casualidad no sea un factor implicado en el futuro de la
empresa.

Planeacion para una comunicacion generalizada

Se considera urgente propiciar una estructura de comunicacion interna
qgue unifique los objetivos de todos los involucrados en la organizacion,
basada en la confianza mutua y en el pleno reconocimiento de las
capacidades individuales.
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Conciencia de una planeacion de disefio

Aun cuando el disefio esta insertado como la actividad principal de
Tecnoidea, se recomienda a la administraciéon reconocer el potencial
que tendria el pensamiento de disefio en los planes corporativos y
apalancar sus procesos para lograr un producto competitivo en un
mercado tan complejo como es el automotriz.

Planeacién del disefio

La experiencia en el disefio es una de las grandes fortalezas de
Tecnoidea, la confianza en la intuicion derivada de esta amplia
experiencia deberia empujarse de manera mas estructurada hacia la
bdsqueda de una diferenciacion e innovacion que los ubique en lo que
W. Chan Kim llama “el Océano Azul™®.

Horizontes en la planeacién de disefio

Es preocupante que la planeacion a futuro que declara Tecnoidea se
refiera exclusivamente al aumento en la produccion del MXT. Aunque
se aprecia su esfuerzo en el desarrollo de un autobus articulado para el
servicio de transporte urbano, sefial de una preocupacion por una
estrategia sustentable, se recomiendan métodos estructurados para
establecer prioridades.

Procesos para el Disefio

Comprension de un proceso general

Aunque los procesos especificos de disefio y prototipado estan bien
identificados en Tecnoidea, es recomendable revisar todos los procesos
de la empresa, tanto internos como externos y estructurar con base en
la experiencia y reconociendo las variantes que se presentan con
proyectos y prototipos diferentes con objeto de evitar los altos costos
gue representan los retrasos y la confusién de prioridades.

% KIM, W. Chan Mauborgne, Renée Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market
Space and Make Competition Irrelevant. Harvard Business School, Boston Massachusetts, 2005
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Comprension de los procesos de disefio

Al dominio de los procesos técnicos de la empresa deberan sumarse
procesos de investigacion sobre disefio centrado en el usuario que les
permita plantear escenarios futuros con wuna vison holistica,
indispensable para la generacion de innovacion que propicie el
desarrollo de nuevas oportunidades de mercado.

Administraciéon de los procesos de disefio

Se recomiendan acuerdos entre la administracion y todos los
involucrados en los procesos de disefio; desde las etapas iniciales y en
el planteamiento de actividades y tiempos que permitan establecer un
control de responsabilidades realista y con canales de comunicacion
constantes para atenuar las violentas crisis que surgen durante los
procesos de disefio.

Estructura mental en el proceso de disefio

Dentro de un sistema administrativo estatico y una planeacién de
disefio tradicional, convendria tomar seriamente en cuenta la
oportunidad que proponen los nuevos planteamientos del pensamiento
de disefio. Con esta actitud se vincularian los intereses de ambas
visiones en una dinamica mas productiva.

Recursos para el Disefio

Asignacion general de recursos

No se «cuenta con elementos precisos que permitan dar
recomendaciones respecto a la forma en que se asignan los recursos
en Tecnoidea. Las quejas de los empleados por el retraso en el pago de
sus salarios o en la disponibilidad de material de trabajo merecen
atencion especial en la administracion de recursos.

68



Asignacion de recursos de disefio

Por supuesto seria conveniente un plan de asignacion de recursos a
largo plazo que partiera de una misién y vision empresarial, de la
definicion de sus objetivos a futuro y de procedimientos estratégicos
que permitan dar mayor orden y sentido a la inversion en disefio.

Personal de Disefio

Habilidades de disefio

Definitivamente esta es una de las mayores fortalezas de Tecnoidea.
Resulta muy importante conservar y estimular a los recursos humanos,
apoyando su necesidad de crecimiento en todos aspectos.

Organizacion de disefio

Como en el punto anterior, la organizacion de disefio dentro de la
empresa es uno de sus grandes valores. Aungue la informalidad y la
espontaneidad en la comunicacion interpersonal ha dado buenos
resultados, estos han sido parciales. Se recomiendan métodos
estructurados de comunicacion en la organizacion que propicien
acuerdos integradores de todas las areas y no solo en el desarrollo de
proyectos sino en el futuro de la empresa y de los involucrados.

Cultura de Disefo

Compromiso de disefo

Desde luego se recomienda complementar el disefio como oficio
practicado por Tecnoidea con las nuevas visiones que puede aportar el
disefio como estrategia. Es esencial reconocer que uno de los
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compromisos elementales del disefio es concebir una actividad
sustentable y actuar en consecuencia.

De acuerdo con Enzio Manzini:

Las habilidades técnicas como la sensibilidad visual y la expresién
plastica no son menos importantes. Pero también veremos que la
cultura del disefio se orienta alrededor de plataformas
interdisciplinares en las que se puede investigar el papel del disefio
como respuesta a probleméticas contempordneas especificas. El
disefio de hoy en dia, entendido no s6lo como método operativo
sino como cultura, se orienta en dos direcciones: una apunta hacia
el aislamiento y se centra en las cualidades formales de los
productos que tienen un contenido estético mas evidente (la
tendencia predominante durante la década de los ochenta). El otro
enfoque consiste en enfrentarse a los retos actuales y tomar parte
en las estrategias que determinan la calidad social y ambiental del
cambiante mundo actual. Enfrentarse a estos retos requiere que los
disefiadores sean estrategas, innovadores y gestores, ademas de
ser quienes dan forma a las ideas.

Tom Kelly afirma que el disefio es una actividad tan importante como
para dejarla solo en las manos de los disefiadores. Se recomienda por
lo tanto que la cultura de disefio de la empresa se enriguezca con una
participacion multidisciplinaria informada, critica y productiva que
permita capitalizar en forma mas eficiente los esfuerzos de Tecnoidea.

Actitudes de disefio

Es importante pues, aprovechar la actitud que ha demostrado el
personal de Tecnoidea en el dominio del oficio para avanzar hacia las
nuevas responsabilidades que propone la practica del Disefio Industrial,
como una estrategia de auto preservacion integral.

® MANZINI, Ezio (1998) 'Products in a Period of Transition: Products, Services and Interactions for
a Sustainable Society' in Balcioglu, Tevfik (ed.) The Role of Product Design in Post-Industrial
Society, Ankara: Middle East Technical University

70



6. CONCLUSIONES

De acuerdo con la definicion tradicional de la administracion empresarial,
Tecnoidea puede considerarse como eficaz ya que logra sus objetivos. Sin
embargo no los consigue en tiempos adecuados y optimizando sus recursos, por
lo que no es una empresa eficiente.

Después de casi 20 afios de existir, el automovil deportivo Mastretta continta
siendo una promesa. Afectado por diversos factores sociales, tecnoldgicos,
econdémicos y politicos, el proyecto no se ha capitalizado y aunque ha permitido
directa o indirectamente la supervivencia de la empresa Tecnoidea, el esfuerzo y
capital invertido en él merecen verse dignamente recompensados.

Lograr esta retribucion requiere de una evolucion en la cultura de la empresa.
Tecnoidea tendrd que reconocer que las condiciones dentro de las cuales
desarrolla su actividad han cambiado drasticamente durante estos 20 afios.

Después de décadas de crisis cronicas es imprescindible asumir que la vision del
disefio industrial esta en transicion, las teorias de la administracion de empresas
emigran hacia una nueva ética en la forma de hacer negocios, los planteamientos
de la mercadotecnia tradicional cambian el verbo prometer por el de cumplir y los
conceptos de sustentabilidad estan siendo incorporados a todas las disciplinas
como una nueva medida de eficiencia; esto buscando el crecimiento de todos los
involucrados o en casos extremos de su supervivencia dentro de un entorno
convulsionado.

La aproximacion de Tecnoidea a la solucion de problemas de disefio ha sido a
partir del reto y esto tiene un gran valor. Para algunos autores esta postura ha
sido determinante para el progreso tecnolégico y ha ofrecido nuevas alternativas
de crecimiento.®*

Sin embargo, el pensamiento de disefio con su vision holistica, su compromiso
con la generacién de innovacién y su metodologia para solucionar problemas tan
complejos como lo requiere este entorno cambiante, esta siendo reconocido como
una postura gque integra visiones multidisciplinarias, que propicia la generacion de
valor sustentable y que se convierte en un recurso muy valioso para obtener éxito
en la transaccion de productos. Ahora el Disefio Industrial tiene una oportunidad

1 “La necesidad no es frecuentemente la madre de la invencion. En muchos casos, ha sido lo

opuesto. Cuando el usuario tiene una nueva herramienta, supera las expectativas y encuentra
nuevos usos para esta.” Nye, D.E. (2006)
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historica al integrarse como una estrategia prospectiva. Tecnoidea tiene la
responsabilidad de convertirse en una empresa eficiente dentro de este nuevo
contexto. Esta nueva perspectiva representa una valiosa oportunidad para la
disminuida industria mexicana, que debera entender que el disefio estratégico es
una disciplina esencial para la generacion de valor en este sector y con ello
repuntar el progreso del pais. Resulta pues imprescindible capacitar a todos los
involucrados en la toma de decisiones corporativas dentro de la vision del disefio
estratégico para la generacion de innovacion y la obtencion de ventaja
competitiva.

Aun cuando las todo el soporte tedrico del disefio estratégico y el reconocimiento
de las ventajas de incorporar al pensamiento de disefio en la cultura empresarial
se han desarrollado en el extranjero, su aplicacibn en México no solamente es
posible sino inaplazable. Se conocen muchos ejemplos de pequefas industrias
fundadas por disefiadores mexicanos a partir de objetos con gran valor estético,
con un mercado potencial que se intuye interesante y cuyo destino final es por lo
general la frustracion y el fracaso.

Como se ha visto en el presente documento, la orientacion hacia el disefio
estratégico requiere que el disefiador se involucre en varias disciplinas que le
permitan conocer profundamente a su usuario meta, al contexto actual y sus
tendencias y cambios futuros. Requiere comprender e incluir en su proceso de
disefio los requisitos para establecer un plan de negocios realista y dentro del
marco de la nueva ética que propone la sustentabilidad. Permear los
conocimientos, habilidades y actitudes del experto en disefio estratégico dentro de
las empresas, sea cual sea su tamafio, permitird asumir una posicion de liderazgo
orientado hacia un futuro mas prometedor.

Mucho trabajo estd por hacerse. Se requieren cambios estructurales en la
tradicional empresa basada en configuraciones verticales y en donde predominan
visiones a corto plazo con la exigencia de un retorno de inversion inmediato, y la
permanente aspiracion a la proteccion de ciertos sectores, o la alternativa siempre
presente de la corrupcion en todos los niveles como “la otra estrategia” para
alcanzar las metas.

Ciertamente estas caracteristicas matizan en forma diferente al disefio estratégico
nacional, exigiendo un solido conocimiento del tema de tal manera que le
proporcionen valiosos argumentos para lograr los objetivos.

Dentro de la cultura nacional existe conciencia de la necesidad de un nuevo
camino en la busqueda del progreso y el bienestar. Los planteamientos del disefio
estratégico y la innovacion acordados multidisciplinariamente ofrecen  una
alternativa prometedora. Reconocerlo tarde no puede ser una opcién.®

%2 “A todos diles que si, pero no les digas cuando, asi me dijiste a mi, por eso vivo penando”
72



7. ANEXOS

7.1. NOTAS PARA EL PROFESOR

7.1.1. Sinopsis del caso. ElI presente caso refiere las problematicas
representativas de las pequefias empresas mexicanas, CUy0S recursos
administrativos y econdmicos son persistentemente restringidos y que se
desempeiian en un ambiente en el cual predomina en mayor o menor grado, la
desconfianza tanto en el interior como en exterior de las organizaciones.

Sabido es que cerca del 90% de estas pequefias empresas quiebran durante el
primer afio de su operacién. No ha sido el destino de Tecnoidea, la empresa
central de este caso, que ha permanecido mas de 20 afos ofreciendo servicios de
Disefio Industrial a varias compafiias, principalmente en el sector de transporte y
ha desarrollado algunos proyectos propios en esta area.

Teniendo como ventajas competitivas una amplia experiencia en el oficio de
disefio industrial e instalaciones adecuadas para prototipado, Tecnoidea se ha
apuntalado como una de las empresas lideres en proyectos de disefio de
transporte en México y ha incursionado en la prestacién de este tipo de servicios
para compafias extranjeras.

Especificamente se aborda el desarrollo del automovil deportivo Mastretta,
proyecto propio de Tecnoidea que nace sin una estrategia clara de negocio y cuyo
desarrollo, que ha durado casi 20 afios, representa un cumulo de experiencias
gue podrian convertirse en lecciones de aciertos y errores para la futura aplicacion
de conocimiento en estrategias adecuadas para el nacimiento y prospectiva de las
pequefias y medianas empresas nacionales.

Es importante hacer notar que el desarrollo de Tecnoidea ha sido notable en el
aspecto tecnoldgico, mientras que la visibn de negocios y las practicas
administrativas prevalecen dentro de los lineamientos propios de la empresa
familiar de la mayoria de las PYMEs mexicanas. Los cambios de reglas de juego
en el comercio global vy las tendencias hacia una administracion con vision
sustentable y en busca del beneficio de todos los involucrados, pone en entredicho
el futuro de las empresas con un enfoque tradicional. Por esta razén es importante
considerar una vision holistica propia del pensamiento de disefio en el andlisis del
caso.

El Son de la Negra. Canciéon mexicana para mariachi. Autor incierto.
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“Comprenderlo asi, es esencial para formular resultados de investigaciéon con un estilo
explicativo, donde se presenten los procesos de causa y efecto. Se busca asi evitar el

empirismo ciego, que solo estudia las relaciones entre variables o el uso exclusivo de

razonamientos matemaéticos o légicos”.*

Este trabajo pues, es una invitacion al estudio de caso como herramienta para el
descubrimiento de explicaciones causales como un recurso para generar
conocimiento. Se pretende detectar cada causa y su correspondiente efecto en los
hechos presentados, para posteriormente plantear alternativas estratégicas que
modifiquen las causas y beneficien los efectos con un enfoque realista.

7.1.2. Usos potenciales del caso. Esta dirigido particularmente a los estudiantes
de la Maestria en Disefio Estratégico e Innovacién en semestres avanzados,
cuando ya cuentan con conocimientos y habilidades desarrolladas en las areas
siguientes:

. Planeacién Estratégica

. Gestion de la Empresa

. Andlisis y Toma de Decisiones
. Antropologia en la Empresa

. Disefio centrado en el usuario
. Visién de sustentabilidad

. Pensamiento de disefio

7.1.3. Competencias que pretende desarrollar el caso.
Competencias genéricas®*

* Liderazgo intelectual

* Comunicacion

+ Organizacién de personas y tareas
* Innovacion y cambio

% YACUZZI, Enrique. Consulta en linea. http://www.carmaster.com.mx/MYRNA_estudiosdecaso.pdf (27/06/2010)
% Con base en las Competencias Genéricas de la Universidad Iberoamericana Ciudad de México
para los planes de estudio 2004.
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Competencias particulares®

» ldentificar problemas, investigar, analizar y proponer soluciones

« Comprender eventos relacionados con los contextos cognitivos, sociales,
culturales, tecnoldgicos y econdmicos relacionados con el disefio

» Desarrollar el pensamiento flexible y dinAmico en la practica del disefio

» Desarrollar habilidades de administracion y comunicacién necesarias para
trabajar productivamente en ambientes multidisciplinarios

» Comprender del funcionamiento de los sistemas y los aspectos que
contribuyen a las practicas y estrategias sustentables

« Construir argumentos de solucion dirigidos a audiencias y organizaciones
diversas

» Trabajar en ambientes globales, preservando la cultura regional

* Incorporar un comportamiento ético a la practica profesional

* Entender causas y efectos y desarrollar habilidades para la evaluacion de
proyectos

7.1.4. Proceso de andlisis sugerido. Se toman las recomendaciones de Ellet®®
para el analisis del caso que incorpora los pasos siguientes:

. ; 2 ; 0 ?
;CUAL ES LA SITUACION? ¢(CUALES SOITI LOS PROBLEM-AS.. ‘ LFU.AL ES LA-HI-POTESIS.
Comprensién del caso ; Preguntas pertmcear;:)es para definir el ; Diagndstico dee]fperé;locslpales causas y
(5 minutos) (15 minutos) (45 minutos)
¢CUALES SON LAS PRUEBAS Y Se sugiere que la lectura del
CUALES SON LAS ACCIONES? {CUALES SON LAS ALTERNATIVAS? caso se realice en dos horas y
Evidencias que soportan la hipétesis Sugerencias para la solucién de el analisis, de acuerdo con
o dan lugar a una nueva > problemas detectados

. este programa, se lleve a cabo
(40 minutos) (15 minutos) P g- o
también en dos horas.

® Con base en las competencias para el disefiador 2015 propuestas por AIGA, The Professional
Association for Design. Consulta en linea. http://www.aiga.org/content.cfm/designer-of-2015-
competencies (03/07/2010)
® ELLET, William, The Case Study Handbook: How to read, discuss, and write persuasively about
cases, Harvard Business Press USA 2007
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De acuerdo con Enzio Manzini®, el disefio de hoy en dia, entendido no sélo como
método operativo sino como cultura, se orienta en dos direcciones: una apunta
hacia el aislamiento y se centra en las cualidades formales de los productos que
tienen un contenido estético mas evidente (la tendencia predominante durante la
década de los ochenta). El otro enfoque consiste en enfrentarse a los retos
econOmicos y tomar parte en las estrategias que determinan la calidad social y
ambiental del cambiante mundo actual. A partir de este segundo enfoque, se
propone que el analisis del caso se lleve a cabo principalmente bajo la 6ptica del
Pensamiento de Disefio.

7.1.5.

Preguntas sugeridas para el andlisis del caso

¢,Cudles son los principales factores, sociales, tecnolégicos, econémicos y
politicos relacionados con el desarrollo del caso?

¢Fue una decision estratégica iniciar el disefio y produccion del Mastretta
MXA? ¢y el MXT?

¢ Se previeron los posibles “knock outs” durante el desarrollo del proyecto?,
¢ Existia la preparacion tecnolégica y administrativa para superarlos?

¢Las relaciones interpersonales, las jerarquias y la actitud de la direccion
se juzgan adecuadas para el desempefio 6ptimo de la organizacion?

¢, Se identifica la aplicacion de disefio centrado en el usuario en las
actividades de Tecnoidea? ¢Como podria beneficiar esta metodologia al
desarrollo de sus proyectos futuros?

. Se detecta una vision sustentable en sus actividades? ¢Qué factores
habria que considerar dentro de esta vision para el futuro de Tecnoidea?

¢El modelo de negocios adoptado por la empresa ha sido el apropiado para
lograr metas deseadas?

¢,Cudl es la propuesta de valor de la empresa?

" MANZINI, Ezio 'Products in a Period of Transition: Products, Services and Interactions for a
Sustainable Society' in Balcioglu, Tevfik (ed.) The Role of Product Design in Post-Industrial Society,
Ankara: Middle East Technical University, 1998
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e (Se considera que el pensamiento de disefio esta integrado en todas las
actividades de Tecnoidea?

e (Se considera a Tecnoidea como una empresa innovadora?

7.1.6. Recoleccion de material para el caso. La fuente principal para la
preparacion de este caso parte de la experiencia personal como colaborador de
Tecnoidea durante el periodo que comprende los afios 1990- 2004, ademas de la
relacion que ha continuado hasta la fecha con Daniel Mastretta, cuya contribucion
ha sido definitivamente franca y patrticipativa, inclusive aportando datos que de
alguna forma podrian considerarse confidenciales y que en algunos casos se ha
preferido omitidos cuando no resultan verdaderamente relevantes.

Adicionalmente se efectuaron entrevistas con personal involucrado en diferentes
etapas del desarrollo del proyecto hasta el presente. Sin excepcion, todos aquellos
gue participaron en Tecnoidea contribuyeron con actitud critica, describiendo
vivencias llenas de intensidad, que con la perspectiva del tiempo han resultado
significativas en sus procesos de aprendizaje. Estas entrevistas no fueron
transcritas sino integradas a discrecion para enriquecer el texto original.

Muchas de las referencias utilizadas en el desarrollo del caso y en los marcos
tedrico y contextual que lo acompafian derivan de Internet. Este ha sido un recurso
importante en la obtencidén del material actualizado o en cierta forma “clandestino”
que solicitaba este estudio. Ciertos datos que aparecen sin referencia han sido
incorporados responsablemente y se derivan del interés y la experiencia personal
en al area de disefio de transporte por mas de 40 afios.

7.1.7. Lecturas adicionales propuestas. Se recomienda la lectura previa de los
marcos tedrico y contextual que acompafan el presente caso.

Adicionalmente se sugieren los textos siguientes:

o Ellet, William: The Case Study Handbook: How to read, discuss, and write
persuasively about cases, Harvard Business Press USA 2007

e Brown, Tim: Change by Design: How Design Thinking Transforms
Organizations and Inspires Innovation. Harper Collins Publishers, London:
2009

e Lockwood, Thomas: Building Design Strategy: Using Design to Achieve Key
Business Objectives. Allworth Press, New York, New York: 2008
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e Manzini, Ezio: Products in a Period of Transition: Products, Services and
Interactions for a Sustainable Society' in Balcioglu, Tevfik (ed.) The Role of
Product Design in Post-Industrial Society, Ankara: Middle East Technical
University, 1998

Durante la discusion del caso podria ser de utilidad consultar las paginas
siguientes:

e http://www.mastrettacars.com
e http://www.facebook.com/pages/MastrettaCars/131123886921619?v=photo
s#!/pages/Mastretta-Cars/131123886921619?v=wall

7.2. PLAN DE NEGOCIOS PROPORCIONADO POR TECNOIDEA (2009)
Mercado Potencial
Automoviles de pasajeros 45 — 50 millones de unidades

Por tipo de auto

Dos plazas, motor delantero 150 000
Dos plazas, motor central 50 000
Dos plazas, motor trasero 15 000
2+2, motor delantero 300 000
2+3, motor delantero 600 000

Por rango de precio

25 000-45 000 dolares 870 000
46 000-100 000 dolares 215000
Mas de 100 000 ddlares 30 000
Por Tecnologia aplicada

Estampado automotriz masivo 1 055 000
Tubulares y PRFV 20 000
Extruidos de aluminio y PRFV 15 000
Estampados de aluminio 20 000
Composites de alta tecnologia 5000

Por escala de fabricante

Grandes fabricantes 1 080 000
Pequefia escala, grandes marcas 15 000
Pequefia escala, pequefias marcas 20 000

Estimacion de nuestro mercado (Compradores potenciales)
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Considerando las dimensiones del mercado de autos deportivos en el mundo, los
niveles de precio existentes y relacionandolos con nuestro producto, sus
caracteristicas y su precio, hemos estimado el mercado potencial en alrededor de
200 000 compradores anuales.

En virtud de lo anterior, hemos establecido los objetivos siguientes:
e De 50 a 100 unidades el primer afo.
e De 400 a 500 unidades en 5 afios, con dos modelos.
e De 1000 a 2000 unidades en 7- 10 afos.

Ubicacion de compradores potenciales

e Estados Unidos y Canada 30 %
e FEuropa 40%
e Lejano Oriente y Oceania 20%
e Latinoamérica 10%

Concepto y especificacion del producto:

Auto deportivo de alto rendimiento, con disefio y tecnologia competitivos en el
mercado internacional. Plataforma base autoportante de alta versatilidad en
aluminio y adhesivos estructurales de origen aeronautico y carroceria en PRFV.
Cumplimiento de normatividad internacional aplicable a vehiculos de bajo
volumen. Vehicle Certification Agency (VCA). Gran Bretafia.

Prestaciones:

Aceleracién 0-100 Km/h: 5- 6 seqg.

Aceleracion lateral: 1.0 G

Distancia de frenado 100 - 0: 35 metros

Velocidad maxima: 230 Km/h

Motor 2 litros, 4 cilindros Turbo

240 HP. Ubicacion posterior Central.

Suspension independiente tipo

Paralelogramo. Disefio especial

Transmision de 5 velocidades.

Frenos de disco

Direccion pifion y cremallera

Cristales especificacion DOT.

Cinturones de Seguridad. Bolsas de aire opcionales.

Instrumentos electrénicos: Road-mode y Race-mode

Equipo: Sonido MP3. Asientos envolventes, Aire acondicionado. lluminacion Hella.
Dimensiones Generales: Largo: 3900mm, ancho: 1750mm, alto: 1200mm
Tanque de combustible: 40 L. Peso aproximado: 950Kg
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Primera Etapa: Disefio, Construccion y Herramentacion de Prototipo.
Inversion ya realizada:

Desarrollo de las tecnologias requeridas: Estructuras de aluminio y
plasticos de carroceria

Disefio Conceptual

Disefio a detalle

Construccién de prototipo: Carroceria, chasis, interiores, equipo, indirectos
Herramentales: Moldes de carroceria, dados de chasis, varios de
suspension

Asesoria: Ole Buhl Racing (motor y electronica, UDLA (estudios
estructurales y aerodinamica), Falcon Motorsports (Suspension)

Segunda Etapa: Creacion de la empresa fabricante

Etapas y objetivos:

Se han definido varias etapas para la organizacion, integracion, arranque y
operacion del negocio en los primeros cinco afios, con objetivos claros para cada
una y tiempos requeridos a partir de la constitucion de la empresa.

Perfeccionamiento del producto, pruebas finales, organizacion e integracion
de planta; 5 autos piloto: 6 meses

Produccion de 50 autos el primer afio

Produccién de 75 autos el segundo afio

Produccion de 115 autos el tercer afio

Produccién de 175 autos el cuarto afio

Produccion de 220 autos el quinto afio

Tercera Etapa: Proceso Industrial

Fase inicial. Primer afio

Iniciar produciendo un auto a la semana para concluir el afio en dos por semana.
Area requerida de planta: 3000m?. 1850m? de planta; 150m? de oficinas

Departamentos:

Recepcion de Componentes Ensamble de Chasis
Ensamble mecéanica Plasticos

Su ensambles de carroceria Acabado y pintura
Ensamble final Dinamometro y pruebas
Personal inicial 22 personas

Pago promedio a operarios 1,750 pesos semanales
Pago a Jefes 30,000 pesos mensuales
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Costo mano de obra por unidad:
e 35,000 pesos (un auto por semana);
e 32,500 pesos (dos autos por semana)
Promedio horas/hombre por unidad (afio 1) 720
Costo promedio hora/hombre 4.5 dolares

Costo de Produccién (Pesos)

Materias primas 37 700.00

Componentes 105 000.00

Otros componentes adquiridos 60 500.00

Mano de obra 35 000.00

Depreciaciones 3 800.00

Gastos indirectos 11 000.00

Total 253 000.00 (USD 23 000.00)

Esquema de planta

Plasticos

Recepcion de componentes

« Perfiles de aluminio y acero

* Resinas Poliester y poliuretano

« Fibra de vidrio

« Componentes mecanicos y eléctricos

+ Complementos varios y accesorios Acabado y Pintura
» Adhesivos. Sujetadores

-
j F /4 1
Chasis Instalacion Mecénica
Oficinas Instalaciones Complementarias
« Direccién * Prototipos
« Disefio y tecnologia » Taller mecanico
« Manufactura « Almacén Pruebas
* Administracion » Mantenimiento
« Servicios personal Dinamémetro
Area' 3000 m2 tecnoidea sa de cv / \v‘j \ |

e
>

81



Modelo de negocio
Consideraciones:

Las ventas seran de contado

Para tener buen margen de liquidez asumimos que el ingreso por ventas
ocurre 90 dias después de producir el auto.

El plan de liquidez contempla producir dos meses completos sin vender.

Se considera pagar de contado todas las compras, y solo después de un
tiempo se accedera al crédito de proveedores.

El local se ubicara en el altiplano, pero fuera de la ZMCM.

Esta confirmada la participacion de NAFIN, dentro del programa
Emprendedores, por 7 millones de pesos.

Comercializaciéon

Busqueda y seleccién de distribuidores especializados.

Mercado potencial pequefio en numero, facil de localizar y contactar.
Contacto personal con la clientela.

P&gina de Internet muy atractiva e interactiva

Reportajes en revistas especializadas y paginas WEB especializadas
Muchas demostraciones del auto a grupos de compradores

Presentaciones de productos exclusivas para prensa Yy clientela
seleccionada

Ser& importante la seleccién de distribuidores especializados que existen
en nuestros mercados naturales. Hemos realizado contactos con
distribuidores potenciales en Inglaterra, Japon, Espafia y Estados Unidos.
En México también existen distribuidores especializados en las principales
ciudades.

Cifras de comercializaciéon (USD)

Costo de Produccion 23 000.00

Precio de distribuidor 37 000.00 (40% de margen)
Precio Publico 45 000.00 (18% de margen)
ISAN 2256.00

IVA 6768.00

TOTAL Precio publico 54 146.00

Venta Local: 10 a 20% Exportacion: 80 a 90%
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Ventas y rendimientos

Afio 1 2 3
Ventas unidades 50 75 115
% de ventas +50% +56%
% Utilidad neta +135% +92%
% Utilidad sobre inversion 5% 12.5% 24%

Recuperacion de inversion 4 afios 5 meses

Sintesis
Factores Clave
+ Hay un mercado demandante.

175
+53%
+71%

41%

220
+27%
+30%

53%

+ Contamos con un producto competitivo en disefio y prestaciones.

« Podemos fabricarlo a un precio que permitira venderlo en forma rentable y

en las cantidades necesarias.

¢,De qué depende pues, el éxito? Deberemos:

1. Fabricar el auto con los niveles de calidad y rendimiento que exige este
mercado. El equipamiento adecuado, la gente capacitada y excelente

ingenieria de manufactura son claves en este aspecto.

2. Cumplir las normas de calidad, seguridad, emisiones y rendimiento exigidas

en los mercados mundiales. (LVTP/ VCA).

3. Obtener una adecuada negociacién para la adquisicibn de componentes

automotrices.
4. Gestion de comercializacion efectiva.
5. Distribucion profesional y contacto con el cliente.
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