





Unade lasvocaciones de Tijuana ha sido la de realizar ac-
tividades econémicas muy vinculadas con los mercados de
insumos y productos de California, lo que ha propiciado el
surgimiento de la regién binacional Tijuana-San Diego."'
No es extrano que el establecimiento de la Toyota en Tijuana
haya despertado un gran interés en San Diego por las opor-
tunidades de negocios que representa para los empresarios
regionales.'?

En lo que concierne a la competitividad de la localidad, la
intensa inmigracién proveniente de todo el pafs y la cobertura
de servicios educativos mantienen una baja estructura de costos
laboralesya su vez unaalta productividad delamano deobra.!?
Ello, y el conocimiento tdcito generado por la constante rota-
cién del personal en la industria maquiladora, han estimulado
la presencia de empresas transnacionales con diversos grados de
tecnologfaenTijuana:'* lz capital mundial del televisor.'® Parece
que esta ciudad desarrolla pricticas locales que acrecientan la
posibilidad de aprovechar la insercién dela Toyotaen laecono-
mialocal. Deacuerdo con Ruiz Durdn, Baja California cuenta
con lo siguiente: a] una Secretarfa de Promocién Econémica;
b] una oficina de desregulacidn; c] diversos programas esta-
tales de PYME; d] estrategias del sector privado para fomentar
alas PYME, y €] un sistema de investigacién regional.'® A su
vez, la Universidad Auténoma de Baja California trabaja en
programas académicos para impulsar a las PYME y modelos
devinculacién dela universidad con el sector productivo me-
diante el servicio social.'”

Las inversiones de las empresas automovilisticas y de ma-
nufactura como la Toyota son deseables debido a los efectos
positivos parael desarrollo regional por medio del aprendizaje
tecnoldgico, los encadenamientos productivos y el fortale-
cimiento de las pequefias y medianas empresas de la region.
Dichos efectos no obedecen a su capacidad benefactora; el
éxito desu estrategia competitiva en escala mundial descansa
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En la actualidad, Tijuana se

conoce como la capital mundial

de ensamblado de televisores, pero

la regidon no prestd atencién a tal
fendmeno. Como resultado, las
gigantes manufactureras utilizan
sélo alrededor de 5% de componentes
locales. Es necesario aprender

la leccion y que la zona eleve su
capacidad de respuesta a los retos
que se presentan y los aproveche para
no limitarse a los encadenamientos
hacia delante por medio del efecto

multiplicador del consumo

de manera considerable en una fuerte red de proveedoreslo-
cales para cumplir con su estrategia justo a tiempo. La Toyota
ha desempefiado rambién un papel decisivo en los procesos
de restructuracién local.'® La mejor forma de cumplir con
estos objetivos es mediante la aglomeracién de PYME pro-
veedoras alrededor de la empresa madre, como sucedié en
laciudad de Toyota en Japén. Esa organizacién industrial la

repite en cualquier lugar en que abre una planta."

18. De acuerdo con Hartmut Schroeder, proveedor dela Toyota, “lanorma
para proveerse de materiales en la industria automovilistica es de dos
semanasy la Toyota quiere que sea de dos dias” (San Diego Metropo-
litan, febrero de 2003).
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y centros de investigacién para convertirlos en organismos de
desarrollo de habilidades y tecnologfa. La comunicacidn, la
coordinacién y la cooperacién entre las PYME y el gobierno
son cruciales para el éxito de estos esfuerzos. En sumay en
aras de la competitividad global, laToyota espera de sus pro-
veedores excelentes resultados en las siguientes dreas criticas:
costos, calidad, entrega, manejo e ingenieria.24

Incursionar en la cadena de produccién de la Toyora re-
presenta un reto que vale la pena intentar. Diversos autores
sefialan que en Baja California hay sectores dindmicos como
los de metales bdsicos y la electrénica, cuya productividad
crecede continuo, lo cual indica una elevada eficiencia.” Es-
tos sectores podrian serel punto de partida para ejecutar una
politicaindustrial selectiva que, de acuerdo con el mercado,
aprovechela coyuntura del establecimiento de la Toyota para
lograr prdcticas internacionales competitivas.

Enadelanteel papel de las instituciones de educacién serd
fundamental para atender el reto de la actualizacién y reca-
lificacién de un gran nimero de PYME. Un buen modelo de
vinculacién podria ser la diferencia entre una politica estatal
que se limitaala generacién de empleo y una politica integral
para el desarrollo local y regional de largo plazo. Ademds de
la vinculacién entre los centros educativos y las PYME, éstas
necesitan apoyos fiscales que les permitan adquirir tecnolo-
gia, capacitar a técnicosy profesionales paraasimilarla, com-
pensar lasasimetrfas de laintegracién ala cadena productiva
y sacar provecho de las ventajas que procura una industria
como la automovilistica.?®

wyores niveles de bienestar precisan nuevos estadios de
lesarrollo industrial que sélo pueden lograrse mediante
politicasindustriales competitivas que incluyan alas PYME, ya
queéstas constituyen mds de 99% de lasempresasen México.”’
En el apartado anterior se expuso por qué esimportante para
la Toyota el desarrollo y la participacién de las PYME en la
cadena de produccién. Este apartado justifica por qué debe
ser un objetivo de politica industrial regional el logro de un
encadenamiento exitoso con esta empresa en lo particulary
con la industria en lo general.
Mucho se ha discutido la importancia de los encadena-
mientos productivos y la participacién en ellos de las PYME
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para un crecimiento industrial que propicie un desarrollo
regional integral. Este debate no sélo es pertinente, sino re-
levante y necesario para continuar con la justificacién y el
andlisis de laintegracién deeste tipo de empresas en las activi-
dades de laToyota. Algunos factores estilizados en el desempe-
fio manufacturero de ésta explican sus ventajas competitivas
sobre la competencia y representan una oportunidad de de-
sarrollo para la industria regional y local. Los productores
japoneses tienden a formar conglomerados en funcién del
desempefio competitivo y en ello son mejores que sus con-
trapartes europeos y estadounidenses. Una caracterfstica del
sistema de la Toyota, que le dio ventajas competitivas ante
los demds productores, fue la relacién de largo plazo con sus
proveedores en que éstos recibieron asistencia técnica y se
especializaron. En el sistema de proveedores japonés, la rea-
lizacién de actividades interempresa se caracteriza por una
elevada tasa de subcontratacién en paquete (bundle outsour-
cing), tanto en la manufactura, como en el desarrollo del pro-
ducto, y porque la misma empresa tiende a adquirir los dos
trabajos al mismo tiempo.**

Dichos procedimientos indican que en sus continuas de-
cisiones de subcontratacién y adquisicién de productos la
Toyota evaltia siempre los costos y los beneficios marginales
del cambio. Otro aspecto que debe tomarse en cuenta es que
el sistemade organizacién esbelta desarrollado por la Toyota
enun principio, y mds tarde porla industria japonesa con el
apoyo del Ministerio de Industria y Comercio de Japén,*
es que la fuerza de trabajo se considera un activo de largo
plazo que debe alcanzar una actitud cada vez mds innova-
dora y carente de temores que permita una automatizacién
flexible y completa.*” Cabe destacar que el sistema de produc-
ciénToyota es menos automatizado que ¢l de otras empresas
japonesasy estadounidenses, lo que resulta en un mayor em-
pleo industrial sin por ello sacrificar la productividad.?!

Por varias razones, los actores e instancias locales deben
apoyar el desarrollo de proveedores de esta empresa. En pri-
mer lugar, la reorganizacién productiva desarrollada por
Toyota en otros lugares ha implicado un desarrollo de con-
glomerados (clusters), lo que propicia la especializacién lo-
caly regionaly unaventaja competitiva regional gracias a las
economias de escala, de alcance y de aglomeracién tanto de
Toyota como de sus proveedores. Con cllo se ha adquirido
mayor flexibilidad, ventaja competitiva esencial en un entor-
no mundial inestable que resulta ser la dnica constante. En
segundo lugar, el empleo asociado a las PYME proveedoras

28. T. Fujimoto, op. ¢it.

29. Este ministerio se encarga de escoger sectores estratégicos.
30. A.Mungaray, Organizacion..., op. cit.

31. T. Fujimoto, op. cit.., y ). Womack y D. Jones, op. cit.
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respaldadas por programas gubernamentales es mejor que
el desempleo, ya que ademds promueve la demanda interna
y reactiva las economias local y regional. En tercer lugar, si
el gobierno apoya a un sector clave como el automovilistico,
se generan beneficios tecnolégicos y organizacionales™ indi-
rectos en otros sectores industriales y se promueve el apren-
dizaje tdcito y tecnolégico de laregion, comoenel caso dela
electrénica.®® La Toyora tiene una politica muy estricta de
reduccion de tiempos muertos y procura siempre un mayor
valor agregado por trabajador no sélo por medio de la espe-
cializacién, como es tradicional en la manufactura, sino de
la flexibilidad, que consiste en formar trabajadores multica-
lificados y multifuncionales.®

A mayor productividad menos empleo por unidad de pro-
ducto, pero si el producto crece mds que la productividad,
aumenta el empleo.®® Este efecto se contrarresta con una
menor automatizacién de Toyota con respecto a la media de
la respectiva industria. Por otra parte, un mayor valor agre-
gado por trabajador supone mayores salarios, lo cual tiene
efectos multiplicadores en el resto de la econom{a median-
te el consumo (encadenamientos hacia delante o demanda
inducida) y la demanda de bienes y servicios de mayor cali-
dad y variedad.*®

Por altimo, si bien las empresas grandes o de tamafio 6p-
timo se caracterizan por tener costos medios a largo plazo
inferiores a los de las demds proveedoras, las mds pequeias,
las dltimas que en cada momento permanecen en el merca-
do, desempefian un papel decisivo en el comportamiento del
conjunto del mercado.*” El peso relativo de las pequedias y
medianas empresas proveedoras depende de las caracteristicas
de cada mercado, de manera fundamental del tamafio de la
empresa madre (en este caso laToyota) y de las fluctuaciones
de las ventas a largo plazo. Toyota y sus proveedores sortean
dichas fluctuaciones mediante los sistemas de inventarios
cero y justo a tiempo, los que le proporcionan una ventaja
competitiva global. La preparacion de la empresa de marras
paraincursionar en los mercados mundiales da mayor certi-
dumbre a sus proveedores, por lo que vale la pena esforzarse
para cumplir los requisitos para el encadenamiento, ya que
esto se traduce en una mayor estabilidad del empleo y del
consumo regional.
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ty una ventana de oportunidad local y regional que no

ie debe desaprovechar. Es necesario formular un plan
estratégico que parta de esta situacion particular para que se
analicen las mejores précticas y se aprovechen las experiencias
internacionales y los activos locales. La participacidn activa
y conjunta del sector privado, del sector publico en todas sus
instituciones y del sistema educativo puede ser la diferencia
para que la Toyota genere los mayores efectos positivos por
medio de economias de escala y de alcance que, sin duda,
maneja, pero también por medio de encadenamientos pro-
ductivos que en primer instancia podrian ser binacionales y
posteriormente locales. Lo que le interesa a esta empresa son
las economias generadas por la aglomeracién que le permiten
cumplir con su estrategia de justo a tiempo, labandera de su
competitividad internacional.

En laactualidad, Tijuanase conoce como la capital mun-
dial de ensamblado de televisores, pero la regién no presté
atencién a tal fenémeno. Como resultado, las gigantes ma-
nufactureras utilizan s6lo alrededor de 5% de componentes
locales. Es necesario aprender lalecciény que lazona eleve su
capacidad de respuestaalos retos que se presentan y los apro-
veche parano limitarse alosencadenamientos hacia delante
por medio del efecto multiplicador del consumo.

La mayoria de las PYME de los paises en desarrollo per-
manecen desvinculadas debido, principalmente, a que no
pueden cumplir los requerimientos corporativos y las nor-
mas internacionales laborales y ambientales, asi como de
produccién, precio, calidad, entrega y salud. Las empresas
transnacionales como la Toyota estdn en posicién de elegir
asus PYME proveedoras. Estas no carecen de oportunidades
paravincularse; lo que falta son PYME locales 2d hoc paralle-
vara cabo las estrategias de expansion global y territorial. #
Es irreal pensar que un mundo dominado por las transna-
cionales, las pequefias y las medianas empresas puedan vin-
cularse sin ninguna ayuda. Las empresas de Tijuana quizds
no puedan de la noche a la mafiana cumplir con los requisi-
tos para convertirse en proveedores de la Toyota. Ahi radica
el esfuerzo y la capacidad de negociacién de los pequefios
empresarios con la transnacional para desarrollar en con-
junto estrategias, alcanzar metas de corto, mediano y largo
plazos,39 y lograr un proceso de aprendizaje local por medio
de la formacién de capacidades y la promocion de ventajas
comparativas y competitivas dindmicas que mejoren la po-
sicién local en el dmbito global. En este sentido, el constante

38. UNCTAD, TNC-SME Linkages for Development, Issues-Experiences-Best
Practices, UNCTAD x, Tailandia, 15 de febrero de 2000.
39. Como ocurrié recientemente en Tailandia. Y. Muramatsu, op. cit.






