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RESUMEN

El propésito del ensayo es conocer cémo la crisis econémica actual afecta la
otrora poderosa industria automotriz norteamericana, para lo cual analiza-
mos las raices de la crisis automotriz estadounidense. También delineamos
las acciones emprendidas por las tres principales empresas automotrices:
General Motors, Chrysler y Ford. Finalmente, ofrecemos las conclusiones
que la investigacion vertié.
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ABSTRACT

The purpose of this paper is to explain how the current economic crisis is
affecting the powerful U.S. automobile industry. Then, we analyse the roots
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of the U.S. automobile crisis. We outline some
of the actions undertaken by the three largest
automobile companies: General Motors,
Chrysler and Ford. Finally, we offer the
conclusions that the research came up with.
KEY WORDS: economic crisis, automobile
crisis, General Motors, Chrysler, Ford.

INTRODUCCION

A mediados del afio 2007 se hizo evidente
que el modelo neoliberal se encontraba, una
vez mas, en serios aprietos. Particularmen-
te la esfera financiera mostraba signos de
severo agotamiento y la industria,
especificamente la automotriz, se desmoro-
naba lenta pero inexorablemente. A la fe-
cha, es claro que la crisis vive su mas algida
magnitud, observandose profundas manifes-
taciones de su virulencia: desempleo, rece-
sion, depresion y descomposicion brutal en
las distintas estructuras que sostienen la
mundializacion.

Ante esta nueva depresion mundial, el
siglo XXI enfrenta un doble dilema: refor-
mar el modelo establecido o sustituirlo por
uno nuevo que todavia no nace. Los movi-
mientos sociales en ascenso, las presiones
de los distintos foros mundiales para que se
corrija el rumbo de la globalizacion y las
demandas crecientes de prestigiosos acadé-
micos reflejan no sélo el hecho de que nos
encontramos ante un cambio de época sino
ante la necesidad de corregir el rumbo de
la mundializacién para que ella trabaje por
y para la gente.

Los vientos del cambio hacen eco en va-
rias instituciones y publicaciones internacio-
nales. La prestigiosa revista The Economist
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(2008: 28 de febrero), sostiene que de no
corregirse el sistema financiero mundial, la
crisis del sistema bancario sera global. Asi-
mismo, Laird (2008) plantea que estamos
presenciando el colapso del sistema finan-
ciero mundial, hecho que golpea directa-
mente a todas las empresas productivas,
entre otras cosas porque la descomposicién
del sistema incluye la tecnologia en desuso.
Finalmente, Beinstein (2007) sostiene que
el impacto y la escala de la actual crisis se-
ran de mayores proporciones que las cono-
cidas en 1929.

Bajo este contexto, el proposito del ensa-
yo es conocer como la crisis econémica ac-
tual afecta la otrora poderosa industria au-
tomotriz norteamericana. En consecuencia,
analizamos las raices de la crisis automotriz
estadounidense, ademads sefialamos algunas
de las acciones emprendidas por las princi-
pales empresas automotrices: General
Motors, Chrysler y Ford.

LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ
ESTADOUNIDENSE

La industria automotriz tiene una enorme
importancia en la economia de Estados Uni-
dos,! ya que genera un niimero importante
de empleos directos e indirectos a través de
proveedores y productores de insumos para
la produccion; asi, uno de cada 10 empleos
en este pais est4 relacionado con esta indus-
tria. Las fuentes de empleo en la fabrica-
ci6n de vehiculos automotores y de compo-
nentes, tiende a concentrarse principalmente
en Michigan, Ohio e Indiana, los cuales re-
presentan cerca de la mitad de todos los
puestos de trabajo del sector. Otros estados
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con un volumen de empleo significativo son
California, Tennessee, Texas, Kentucky y
Missouri.

Sin embargo, el empleo en este sector ha
disminuido de manera significativa, ya que
las tres grandes empresas automotrices:
General Motors (GM), Ford y Chrysler, des-
pidieron alrededor de 600,000 trabajado-
res durante el primer trimestre de 2009
(http://www.ajpl.nu/Radio/). La produccion
de automoviles estadounidenses ha perdido
terreno frente a sus competidores. Las im-
portaciones crecieron de manera sostenida
hasta que los Estados Unidos obligaron a su
competidor mas temible, Japon, a reducir
voluntariamente sus exportaciones al mer-
cado estadounidense. Japén tuvo que recu-
rrir a la exportacion de fabricas en lugar de
automoviles, por lo que hoy en dia, seis de
cada diez automoéviles vendidos en el mer-
cado norteamericano son producidos en fa-
bricas trasplantadas a aquel pais.

En los ultimos afios, la industria automo-
triz ha sufrido serias dificultades, lo cual se
percibi6 cuando Chrysler, una de las com-
pafifas mas representativas de esta indus-
tria, fue salvada de la bancarrota mediante
financiacion del gobierno de los Estados Uni-
dos, siendo finalmente adquirida por
Daimler Benz de Alemania en 1998. Igual-
mente, esta industria sufrié una reconversion
con respecto a su produccién, ya que la
General Motors producia en 1990, 2.65
millones de automoviles y 1.47 millones de
camiones ligeros; para 2003 la produccion
fue de 1.39 millones para automéviles y 2.48
millones de camiones ligeros. Actualmente,
existe una considerable disminucién en la
produccién de ambos tipos de vehiculos.
Todo ello ha venido generando serias reper-
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cusiones en nuestros dias, a grado tal, que
era posible vislumbrar la bancarrota de las
tres empresas mas importantes de la indus-
tria automotriz. Para fortuna nuestra, tam-
bién la globalidad permite replantear esce-
narios y buscar nuevas alternativas, que no
s6lo pretendan expandir y mejorar merca-
dos; sino encontrar nuevas tecnologias que
satisfagan la nueva reconfiguracion del po-
der mundial en términos sustentables.

LLAS RAZONES DE LA CRISIS AUTOMOTRIZ

La economia de Estados Unidos constituye
uno de los principales centros de crecimiento
global, representando mas de la cuarta par-
te del Producto Interno Bruto (PTB) mundial.
La experiencia reciente sefiala que sus ci-
clos expansivos se han extendido por perio-
dos prolongados que promediaron méas de
8 afios de crecimiento sostenido a un ritmo
anual del 3.8% (Perrotini: 2009). Parte de
ese crecimiento, se debe a que la industria
automotriz evolucion6 a nivel mundial de
manera importante en los ltimos afios. Sin
embargo, el crecimiento fue asimétrico, ya
que algunas empresas que crecieron y ame-
nazaron con monopolizar el mercado duran-
te las décadas de los ochenta y los noventa,
ahora se tambalean, deprimen y hasta des-
fallecen ante la presencia de la peor crisis
mundial que se vive desde los afios treinta.

La ilusion frenética de la industria auto-
motriz concluy6 a mediados del 2008, ade-
més de que desde la década de los ochen-
ta, existia una dura competencia de los
modelos japoneses como Honda, Toyota,
Mitsubishi, con las marcas estadounidenses.
En ese tenor, la tasa de crecimiento promedio
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anual de la produccién mundial de vehicu-
los era de 2.8% entre 1997 y 2005 y sola-
mente en 2005 la producciéon mundial de
automoéviles incrementé mas de 3% de
acuerdo con la Organizacion Internacional
de Fabricantes de Vehiculos Automotores
(OICA, por sus siglas en francés). Tres afios
después (a finales de 2008) el crecimiento
se habia esfumado, debido a la dificil situa-
cién que se present6 en Norteamérica y que
repercutié en todos los paises que aposta-
ron por la industria automotriz.

Sin embargo, como la produccién de
autos también se extendi6 a China e India,
—quienes actualmente representan 11% de
la produccién mundial, (solo después de
Estados Unidos 18% y Japon 16%)—; éstos
han tratado de mantenerse adelante de tal
situacién, haciendo uso de sus avances tec-
nolégicos para producir autos mas baratos,
de dimensiones menores y que preserven
el medio ambiente. Asi, mientras que algu-
nas armadoras, principalmente las norte-
americanas, enfrentan una situacién muy
complicada, las armadoras de origen japo-
nés parecen demasiado motivadas. Entre
otras razones, porque se han disefiado con
base en las preferencias de los nuevos con-
sumidores, han mejorado sus procesos pro-
ductivos y han logrado reducir los costos por
la acumulacion de inventarios. Al mismo
tiempo, han aprovechado nuevos nichos de
mercado, como los automdviles hibridos.
Esto no significa que estén exentos de la
presencia de la crisis sino Gnicamente evi-
dencia que se encuentran mejor prepara-
dos para sortear la situacién actual.

En el caso de GM, la magnitud de sus
pasivos y la pérdida de competitividad la han
puesto al borde de la quiebra. Para la com-
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paiifa Ford, la situacion de liquidez es me-
nos apremiante y podria resistir durante
2009, por lo cual no fue incluida en la pro-
puesta original del presidente Obama. Sin
embargo, al igual que en las demés empre-
sas automotrices americanas, el costo labo-
ral es sustancialmente alto (Cuadro 1), tan-
to por el resultado de las negociaciones con
la poderosa central sindical, United Auto
Workers (UAW), fundada en 1935, como por
los beneficios de pensiones y salud para los
trabajadores jubilados. De hecho, parte de
las condiciones que exigian algunos parla-
mentarios era justamente igualar los sala-
rios americanos con los equivalentes a las
empresas japonesas que tienen fabricas en
Estados Unidos. Esto fue rechazado por la
UAW y con ello murié toda posibilidad de un
acuerdo legislativo.

Cuadro 1
EVOLUCION DEL PRECIO DE ACCIONES
DOLARES POR ACCION (ULTIMAS 52 SEMANAS)

Mayo valor | Menor valor
GM 29 31 7
Ford 8 81 0
Toyota 117 655 4

FUENTE: Bolsa de Comercio de Nueva York (hasta diciem-
bre 2008).

Por su parte, la falta de liquidez en Chrysler
es tan apremiante como en GM, por lo cual
fue incluida en la propuesta rechazada en
un primer momento por el gobierno de Es-
tados Unidos en diciembre de 2008. Dado
que es una compafiia que no se transa® en
bolsa, no es posible apreciar la magnitud
del problema. Ante esta situacion, se plan-
ted la similitud entre el apoyo que se entre-
g6 al sistema financiero americano y el que
se podria otorgar a las automotrices; pero la
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falta de liquidez y el exceso en los requisitos
para otorgar créditos, complicaron el esta-
do de dicha industria.

Ademas, el apoyo a las industrias finan-
cieras y de cualquier otro giro, no es sélo
una cuestién econdémica sino también poli-
tica, ya que los sindicatos que controlan la
industria juegan un papel muy importante
para que las autoridades federales los apo-
yen. Asi, por ejemplo, los miembros de la
UAW tienen la reputaciéon de ser la aristo-
cracia laboral de Estados Unidos debido a
las altas remuneraciones y los excelentes
beneficios adicionales que gozan. Sin em-
bargo, también se observa que el conforta-
ble nivel de vida que disfruta la clase me-
dia obrera no ha sido acompafado de una
mayor competitividad automotriz estado-
unidense.

La industria automotriz GM estima sus
costos laborales en 69 délares por trabaja-
dor, comparado con los 53 délares de
Toyota. Sin embargo, estas cifras no dan
cuentan de toda la verdad, debido a que
existe una amplia diferencia entre las dos
industrias si se incluyen todos los benefi-
cios adicionales: salud, seguros, pensiones
y otros. Ante la situacion de panico que vive
la industria automotriz, el sindicato UAW
hizo tres concesiones: 1) aceptar salarios
mas bajos para los nuevos trabajadores in-
corporados a las plantas, correspondiente
a 50% de los antiguos obreros, 2) suspen-
der parte importante del job bank, que
permite a trabajadores desocupados obte-
ner remuneraciones y beneficios adiciona-
les,? 3) Las tres automotrices (GM, Chrysler
y Ford) han negociado algunas flexibilizacio-
nes menores, por ejemplo, la subcontratacion
para labores de aseo.
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Los pasos realizados para rescatar la in-
dustria automotriz, tanto del lado guberna-
mental como de la misma industria, tienen
como proposito general convertir a la indus-
tria del automévil estadounidense en la mas
eficiente y competitiva que se pueda; el ries-
go de no lograrlo significaria su ruina. Es
decir, si la administracion y los sindicatos
de las tres automotrices norteamericanas no
pueden llegar a un acuerdo para que éstas
sean competitivas, vale decir, con costos la-
borales equivalentes a la industria automo-
triz extranjera que produce en Estados Uni-
dos para una cierta fecha, la llevaria a la
quiebra (Temas pitblicos..., 2008).

La dificil situacién que viven las tres gran-
des empresas automotrices norteamericanas
se demuestra con la severa caida en las ven-
tas de automoviles en ese pais, la cual es
cercana a 40% anual, mientras tanto, las
expectativas no son nada prometedoras.
Ante tal panorama, los miembros de los dos
principales partidos estadounidenses han
respondido. Por parte del Partido Demo-
crata existe la propuesta de que el gobier-
no inyecte alrededor de 25 mil millones
de dolares para rescatar a estas empresas.
Esta proposicion, sin embargo, enfrenta
mucha oposicién de los Republicanos, e
incluso hay sectores que consideran que
dichas empresas no deben ser rescatadas
y que deben pagar por sus malas decisio-
nes del pasado, para asi evitar problemas
de riesgo moral.

Al respecto, el presidente de los Esta-
dos Unidos, Barack Obama, ha prometido
hacer algo para ayudar al sector, pero al igual
que los bancos, las empresas automotrices
viven en la incertidumbre. Sobra justificar
la importancia de rescatar a la industria
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automotriz estadounidense, debido a que
aporta 5% del PIB total de ese pais y genera
uno de cada siete empleos, tanto directos
como indirectos.* Aun con el apoyo, el ca-
mino se ha vuelto tortuoso, particularmente
para Ford y GM. Con respecto al desempleo
en la industria, las empresas de fabricacién
de vehiculos y partes de autos empleaban a
703,900 personas a fines de noviembre del
afio pasado, segin la Agencia de Estadisti-
cas Laborales de ese pais; pero el sector
perdié 116,500 empleos desde noviembre
de 2007, representando un declive de 14%.

Las tres automotrices estadounidenses
emplean directamente unos 201,000 tra-
bajadores, segin el Centro de Investiga-
cién Automotriz, comparado con los
113,000 empleados por automotrices ex-
tranjeras como Toyota Motor Corp., Nissan
Motor Co. y Honda Motor Co. La indus-
tria, en conjunto, emplea indirectamente
entre 2.5 y 3 millones de personas; la ma-
yoria en sectores como el almacenamien-
to, puertos y proveedores de partes. En
total, el sector aporta 13% de los empleos
manufactureros en Estados Unidos. Por lo
que cientos de proveedores, que sirven a
otras automotrices, podrian sentir el efecto
casi de inmediato.

Dentro de los diferentes factores que ex-
plican el mal desempefio de Ford y GM des-
taca el hecho de que ambas ofrecieron atrac-
tivos esquemas de beneficios para sus
empleados activos y pensionados. La exis-
tencia de sindicatos fuertes en ese pais com-
plico las negociaciones para reducir los cos-
tos asociados a estos esquemas. Aunado a
ello, el precio de algunos insumos, como el
acero, crecido de manera importante, lo cual
hizo atn més dificil para estas armadoras
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reducir sus costos de produccion. El presi-
dente ejecutivo de General Motors hasta fi-
nes de marzo de 2009, Rick Wagoner, sos-
tuvo que acogerse a la bancarrota implicaria
la liquidacién de la compaifiia, ya que los
estadounidenses dejarian de comprar autos
de GM. Consecuentemente, la decisiéon de
irse a la quiebra no es vista por ninguna com-
pafiia como una opcién viable.

Asi, expertos en bancarrota y algunos
miembros del Congreso declaran que la cor-
te de bancarrotas serfa la tnica posibilidad
para rescatar a GM y Chrysler, mientras que
Ford se encuentra en una situacién mas ven-
tajosa que las otras.

Asimismo, en afios anteriores, estas com-
pafiias tuvieron éxito cuando centraron sus
esfuerzos en la produccion de vehiculos de
uso pesado y semipesado (deportivos-
utilitarios o SUVs por sus siglas en inglés), los
cuales son menos eficientes en el consumo
de combustible. Pero el aumento en el pre-
cio del petroleo propici6 la adquisicion de
vehiculos més eficientes. Aunado a lo ante-
rior, los procesos de manufactura de las
armadoras norteamericanas resultaron ser
menos flexibles que los de las japonesas, por
lo que la capacidad de la industria japonesa
para modificar sus lineas de produccion re-
sulta mas conveniente.

De esta manera, el mal desempeiio de
Ford y GM obligé a sus ejecutivos a disefiar
y poner en préctica planes de reestructura-
cion que incluyen recortes de produccion y
empleo, incentivos a los clientes, cierre de
plantas de ensamble y el lanzamiento de
nuevos productos. Incluso se considerd la
posibilidad de que Ford y GM constituyeran
una alianza estratégica, la cual, sin embar-
go, no progresd. Como resultado, ambas
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armadoras han visto la posibilidad de des-
hacerse de algunas de sus subsidiarias me-
nos rentables, al mismo tiempo, de gene-
rar nuevas alianzas con otras armadoras
que han podido resolver sus problemas fi-
nancieros de manera exitosa, como es el caso
de Nissan.

Se puede decir que las ventas de Améri-
ca durante todo 2008, afectaron signifi-
cativamente a los tres grandes. Ford y GM
disminuyeron en mas de 20% en 2008, y
Chrysler 30%. Toyota, ntimero dos en el
mercado, disminuy6 en 15%, mientras que
Hyundai, Nissan y sobre todo Honda sélo
disminuyeron sus ventas en alrededor de
8%. No obstante, para finales de 2008 la
baja de ventas se fue uniformando para to-
das las empresas (Grafica 1).

Grafica 1
VARIACION PORCENTUAL EN LAS VENTAS DE
AUTOS EN ESTADOS UNIDOS, DICIEMBRE DE
2007-DICIEMBRE DE 2008

50 40 30 20 10-0
WW Growp [44]
Caimler [-1.5]
Nissan [-10.9]
GM [-22.7]
Ford [21.8]
Honda [-79]
BMW Group [-9.7]
Toyota [15.4]
Hyundai 2.4
Chrysler

FUENTE: Industria Automotriz, enero de 2009.
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La causa de este grave problema automo-
triz no es ningin misterio. Comenzé hace
mas de tres afios en Estados Unidos con la
crisis de las hipotecas basura, asf como con
los incrementos exorbitantes en el precio del
petroleo. Todo ello, aunado al complicado
tramite de préstamos para comprar coches
nuevos o usados, para el segundo semestre
de 2008, el contagio de endurecimiento de
crédito increment6 la desconfianza de los
consumidores, extendiéndose a otros mer-
cados en Europa y Japon; incluso los BRIC
(Brasil, Rusia, India y China), la gran espe-
ranza de la industria automovilistica mun-
dial, se vio seriamente afectada.

Sin embargo, el verdadero problema se
acrecenté en noviembre de 2008, con el
colapso financiero iniciado por el fracaso del
Lehman Brothers, por el sistema de crédito
y por el panico de los mercados accionarios.
Segun diferentes estimaciones, el volumen
mundial de ventas de automoéviles en no-
viembre de 2008 se redujo entre 20 y 24%
(The economist). El panorama se complica
si consideramos el contexto negativo actual.
Ciertamente, la tendencia del mercado de
vehiculos en Estados Unidos es y contintia
yendo hacia la baja. Por ejemplo, en enero
de 2009 cay6 36.9%, producto de los efec-
tos de la crisis por la que atraviesa el sector
y la incertidumbre de los consumidores.

En el mismo sentido se manifiesta el in-
forme del Ward’s Automotive Reports. Para
enero de 2009 reporta solo un volumen de
655,226 vehiculos vendidos. Una idea mas
precisa de las ventas automotrices se ofrece
en el siguiente cuadro.
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Cuadro 2
VENTA DE VEHICULOS LIGEROS EN EE.UU.

Origen 2009 2008 Diferencia %
Alemania 27,398 37,437 -26.8
Japon 105,857 139,394 -24.1
Corea 35,652 41,059 -13.2
México 36,016 86,256 58.2
Otros 17,293 27,01 -36.0
Total importaciones 222,246 331,156 -32.9
Mercado EEUU 432,98 707,981 -38.8
Total 655,226 | 1,039,137 -36.9

FUENTE: Ward’s Automotive Reports.

Los paises exportadores al mercado norte-
americano siguieron en descenso, incluyen-
do a México, al reportar una baja de 58.2%
en sus envios a ese pais. Como se puede
observar, la debacle automotriz se presenta
en todo el mundo y los signos de recupera-
cion se reducen. Por lo que respecta a la
venta de repuestos de automéviles, tuvo una
caida de 3% en 2007. La venta de autos
norteamericanos en Estados Unidos cay6
10% en febrero de 2008. Mientras que la
venta de camiones livianos cayé incluso en
un 23%. General Motors vio disminuidas sus
ventas en 12.8%; Chrysler en 14% y Ford,
en 6.4%, durante 2007 (The US Market,
2008). Lo anterior demuestra que la econo-
mia productiva de Estados Unidos se en-
cuentra, desde hace afios, en recesién.

Si bien es cierto que el gobierno norte-
americano ha manifestado su apoyo, la parti-
cipacion real del Estado en el rescate de esta
industria, sélo es un indicador mas de una
politica proteccionista que puede que no
resulte efectiva. Por otra parte, la pregunta
relevante para los medio ambientalistas es
Jpor qué hay que seguir apostando por un
sector altamente contaminante y por una
clase obrera sobre beneficiada? Para ellos,
la crisis ambiental exige un cambio radical
de modelo de movilidad y este es el mo-
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mento para impulsar otro tipo de recon-
version industrial.

CHRYSLER

La expansion de la produccién impulsada
por las principales armadoras del pais, in-
cluidas GM y Ford, contrasta con sus planes
en Estados Unidos. Asi, la situacion por la
que atraviesan las tres grandes en Estados
Unidos podria favorecer a México para con-
solidarse en la exportacion de automoviles
en el nivel mundial. La razon de esta nueva
ola de crecimiento en México tiene al me-
nos dos vertientes: la cercania con el mer-
cado automotriz mas grande del mundo y
el menor costo operativo. Ademas, dada su
historia en la produccion de vehiculos para
el mercado estadounidense, México ha de-
sarrollado una fuerza de trabajo capacita-
da y una amplia red de proveedores. A
pesar de lo anterior, la visi6n no es tan alen-
tadora cuando observamos que el efecto
de la crisis se trasladé a todos los sectores
de la economia, y en ese sentido, puede
existir produccién, pero si no hay compra-
dores, dificilmente se puede terminar con
el ciclo productivo, lo que significa que al caer
las ventas, el sector en cuestion se ve seria-
mente afectado, por tanto, el cierre en algu-
nas plantas y el desempleo se convierte en
una realidad cotidiana.

En ese tenor, Chrysler solicité 5,000 mi-
llones de délares de ayuda a Washington,
2,000 millones mas que la cantidad inicial
para su plan de reestructuracién presenta-
do en el Departamento del Tesoro de Esta-
dos Unidos. Esta empresa ya recibié 4,000
millones de délares en préstamos; sin em-
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bargo, necesita al menos otros 3,000 millo-
nes para no irse a la quiebra; ademas, esta
en negociaciones con el sindicato United
Auto Workers para conseguir concesiones por
parte de sus trabajadores que le permitan
fortalecer sus finanzas. También espera su-
primir 3,000 empleos, tras recortar 32,000
puestos de trabajo entre 2007 y 2008. Al
respecto, representantes de esta empresa,
afirmaron que una reestructuraciéon fuera del
régimen de quiebras, asi como la ejecucién
de su plan anti-crisis, reforzado por la alian-
za estratégica con Fiat, sera su mejor carta
para proteger a sus empleados, sindicatos,
concesionarios, proveedores y clientes.

El grupo de trabajo de Obama, conside-
ra que Chrysler es demasiado débil y pe-
queflo para sobrevivir por su propia cuenta.
Por tanto, el acercamiento con Fiat, realiza-
do el 30 de marzo de 2009, fue crucial de-
bido a que la empresa italiana cuenta, entre
otras cosas, con tecnologia de vanguardia y
plataformas de automatizaciéon. A cambio,
la italiana espera 35% de las acciones de
Chrysler, una base sélida para poder com-
prar el resto de la empresa, y una base de
fabricacion y distribucion en América (The
Economist, 2009).

Por esa razén, Chrysler solicito, el 4 de
mayo de 2009, que un juez de Nueva York
revisara, el 21 de mayo, la propuesta de
venta de sus activos por 2 000 millones de
dolares para poderse fusionar con Fiat. Al
respecto, la cadena de television CNN asevero
que Chrysler presenté documentos en los
que estimaba perderfa en 2009, 4.700 mi-
llones de dolares. En los documentos tam-
bién sefialan que para ese mismo afio el coste
de la reestructuracion de Chrysler serfa de
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15.700 millones de délares (The economist,
2009).

Por otro lado, el anuncio del presidente
Obama de que Chrysler se aliaria con la
empresa italiana Fiat implica que el gigante
americano se acoger a la ley de quiebras.
Ademas, sentencié que se trata de una es-
trategia para asegurar el futuro de uno de
los pilares de la industria americana; sostu-
vo que la politica de Fiat apuntando a autos
pequefios y de bajo consumo es el cambio
de rumbo que la compafiia americana ne-
cesita. Finalmente, calific6 al acuerdo como
la clave para recuperar una firma que da
trabajo a més de 38 000 personas.

Como parte del plan de reestructuracion,
Chrysler se adecuara al capitulo 11 del co-
digo de quiebras, por lo que recibird 10 400
millones de dolares en fondos estadouniden-
ses y canadienses para solventar la iniciati-
va. Segun altos responsables del gobierno,
la relacién con Fiat consiste en una toma de
participacion inicial de mas de 30% por
parte de éstos en Chrysler.

La quiebra de Chrysler también golpea
severamente a sus concesionarias. Aun a
pesar de que la empresa no es duefia de
éstas, existe la necesidad de cerrarlas. Pero,
Jpor qué es preciso tomar esta medida?
debido a que la industria automotriz tiene
una producciéon comprometida con ellas,
pero sobre todo porque esta obligada a pro-
veer financiamiento en la mayor parte de
los casos y dado que Chrysler quiere dismi-
nuir su produccioén, ya no son necesarias,
siendo ademas ineficientes con relacién a
Honda y Toyota. Al respecto, mientras que
GM posee mas de 2000 concesionarias,
Chrysler tiene 789 en total.
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En consecuencia, con la quiebra de
Chrysler el fenémeno inflacionario se dispa-
ra enormemente, puesto que no es solo el
desempleo directo que produce el cierre de
la fabrica sino también el de sus
concesionarias. Hay que recordar que en
promedio cada una de éstas tiene mas de
30 empleados, més los servicios en cade-
na que genera y que evidentemente van a
ser afectados. No obstante, quiza el pro-
blema de desempleo no se vea de forma
inmediata ya que muchas de las
concesionarias intentardn cambiar de for-
mato: vender autos usados, convertirse
netamente en servicios a los autos que ven-
dian a Chrysler, etc. Sin embargo, a media-
no plazo el impacto va a ser notorio, tenien-
do varias repercusiones en otros eslabones
de la cadena econdmica.

Po lo tanto, Chrysler se convertird en una
empresa més pequefia y con nuevas respon-
sabilidades, entre las que se encuentran: el
gran desafio de continuar garantizando el
suministro de autopartes y sobre todo pro-
piciando redituables ganancias.

GENERAL MOTORS

General Motors es una compaiiia norteame-
ricana que ha estado activa en el mercado
por més de 100 afios, produce cerca de 450
millones de vehiculos en el nivel mundial y
tiene operaciones practicamente en cada
pais del mundo. Asimismo, ha sido la espi-
na dorsal de la manufactura en Estados Uni-
dos, es una compaifiia comprometida con la
investigacion y el desarrollo tecnolégico. En
la actualidad esta industria emplea a uno
de cada 10 norteamericanos y es una de las
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mas grandes consumidoras de acero, alu-
minio, plastico y componentes eléctricos.

No es un secreto que GM, al igual que to-
dos los fabricantes norteamericanos, han sido
desplazados durante los altimos afios por el
incremento de competidores extranjeros que
ofrecen mayores beneficios y menores costos.
GM ha gastado 103 billones de délares en
los tltimos 15 afios solamente en este lega-
do de costos, obligaciones de inversion y
tecnologias de manufactura y productos, lo
que ha debilitado significativamente su ba-
lance general.

La quiebra de General Motors seria el
disparador de un dafio catastrofico en la eco-
nomia de Estados Unidos, anticipando las
caidas de los proveedores de componentes
y logistica, compaifiias manufactureras de
automoviles en la unién americana, provee-
dores de tecnologia e instituciones financie-
ras y crediticias de esta industria. De acuer-
do con un estudio elaborado por el Centro
de Investigacion Automotriz, un estimado de
3 millones de americanos perderia su em-
pleo en caso de que GM colapsara.

Bajo este ensombrecido escenario y en
respuesta a la crisis mundial, GM elabor6 un
plan de reestructuracion que busca crear
una nueva compafiia, méas esbelta, confiable,
sustentable y completamente competitiva.
Los elementos clave de este plan son los si-
guientes:

® Un cambio radical en el portafolio de la
compaiiia en Estados Unidos, con 22 de
24 lanzamientos de nuevos vehiculos du-
rante 2009-2012, dichos vehiculos seran
més eficientes.

® Cumplimiento del Acta de Independen-
cia Energética y Seguridad y una extensa



&

—

T ABERCLGY

Pablicos

investigacion de tecnologias avanzadas
de propulsion.

® Reducciéon de marcas, para enfocarse en
los recursos disponibles y las estrategias
de crecimiento de la compaiifa en opera-
ciones confiables.

® Reduccion de costos de manufactura y
estructurales encaminados a incremen-
tar la productividad.

® Balance y reestructuracion de liquidez a
través de la asistencia Federal temporal.

El efecto neto operacional y financiero de los
elementos de reestructuracion contenidos en
el Plan ayudara a que la compaiiia sea capaz
de generar, dentro de la industria de Esta-
dos Unidos, ventas entre los 12.5-13 millo-
nes de unidades. Se espera que esto pro-
porcione un apalancamiento significativo en
los negocios automotrices y la reestructu-
racion de la GM se traducird en ganancias
de aproximadamente 16 millones de uni-
dades al afio, donde la empresa sera ca-
paz de autofinanciar sus operaciones en el
largo plazo.

El Plan de reestructuracién requiere
especificamente lo siguiente:

® Un préstamo de mas de 4 billones de d6-
lares por parte del gobierno federal, para
garantizar los niveles minimos de liqui-
dez antes del 31 de diciembre de 2008.

® Un segundo préstamo en enero de 2009,
de méas de 4 billones para asegurar los
balances adecuados de liquidez y un ter-
cer préstamo de 2 billones de délares en
el periodo de febrero a marzo, basado
en los movimientos del mercado, para un
total de 10 billones de dolares para fina-
les del primer cuarto de 2009.
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® Un préstamo total de 12 billones, inclu-
yendo los otros tres, para garantizar los
niveles minimos de liquidez para el 31
de diciembre de 2009, bajo una linea
base de ventas anuales de la industria de
EE.UU. de 12 millones de unidades.

® Unalinea de crédito de 6 billones de déla-
res del gobierno Federal para garantizar
la adecuada liquidez bajo las mas seve-
ras condiciones de la industria de EE.UU.

General Motors necesita estos préstamos
debido a las bajas significativas en las 6rde-
nes de compra de los distribuidores, mismas
que estan afectando de manera adversa los
programas y prondsticos de produccién del
primer cuarto de 2009. Esta caida en la
demanda refleja la disminucion en las ven-
tas de la industria automotriz, asi como el
derrumbe general de la economia.

FORD

Desde 2007 el grupo Ford comenzé a dar-
se cuenta de la grave situaciéon que enfren-
taba. En efecto, tras perder 12,700 millo-
nes de délares en 2006 y 8,700 millones de
dolares en junio de 2008, la compafiia mos-
tré estar en graves aprietos. Esta realidad
se complicé con el estallido de la crisis eco-
ndémica a grado tal de colocar a la corpora-
cidén en una penosa situacion, por lo que para
evitar ese escenario, la empresa inicio su
proceso de reestructuracion automotriz.
En este sentido, el primer paso fue el des-
prendimiento (hacia finales de 2007) de la
marca mas pequefia y con menos opciones
de futuro de su conglomerado, Aston Martin,
anunciando que la exclusiva marca britanica
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habia sido vendida casi en su totalidad a un
grupo de inversores britanico-kuwaities por
alrededor de 925 millones de dolares. El
segundo movimiento fue deshacerse de las
compafiias Jaguar, Land Rover y Volvo.” Es
decir, desprenderse de las lineas de lujo que
se encontraban en el llamado Premier
Automotive Group (PAG), y quedarse exclu-
sivamente con las marcas que garantizaran
la supervivencia del ntcleo central de la
compaiifa: Ford, Lincoln y Mercury. La ter-
cera maniobra fue realizada en diciembre
de 2008, en donde la multinacional presen-
t6 un plan que incluy6 tres decisiones: a)
imponer un salario anual de un délar para
su presidente ejecutivo, b) efectuar nuevas
concesiones sindicales y, ¢) eliminar 10%
de los empleos en América del Norte para
reducir los gastos de capital en una serie de
areas —incluido el departamento de desa-
rrollo de productos— y continuar exploran-
do la posible venta de activos no esenciales.
Todas estas acciones® de oxigenacion fi-
nanciera tuvieron como propoésito capital el
que el conglomerado automotriz fuera suje-
to de financiamiento. En este tenor, Ford
sane6 sus lineas de crédito con la esperanza
de reunir los requisitos necesarios para en-
trar en el programa de préstamos de bajo
interés de 25,000 millones de délares, apro-
bado por el Gobierno estadounidense. Lo
anterior, como ya sefialamos, es debido a que
el coloso automotriz reporté pérdidas netas
de 8,700 millones de délares en el segundo
trimestre del 2008. Asimismo, esta empre-
sa contempla en sus planes, convertir en
autos mas ligeros, parte de la plataforma de
produccién que sirve para la generacioén de
camionetas americanas, ademas de comer-
cializar vehiculos producidos en Europa.
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Con todo, es importante recordar que
Ford se encuentra en una posicién muy
diferente a la de GM. No entré en banca-
rrota —por el saneamiento financiero rea-
lizado a tiempo- y alin tiene alguna liber-
tad de maniobra. Paralelamente, la Ford
europea estd mucho mejor preparada que
la GM del mismo lugar, puesto que en 2008
reporté6 una ganancia de $1.06 billones
de dolares. En suma, desde 2003 la ope-
racién de la Ford con las naciones euro-
peas habia sido rentable hasta hace unos
pocos meses.

Para fortuna de la industria automotriz,
el imperio que inici6 Henry Ford tuvo su
jornada de éxito el pasado mes de abril
(2009), al anunciar que después de un pro-
grama exitoso de deuda por acciones, re-
dujo su deuda pendiente de $25.8 billones
de délares, a tan solo $ 9.9 billones de déla-
res. Con esta operacioén, pricticamente la
empresa pionera automotriz norteamerica-
na se salva de la debacle por la cual atravie-
san sus dos competidoras.

Sin embargo, al momento de escribir es-
tas lineas el problema de la industria auto-
motriz se agudiz6 severamente. Dos de las
empresas automotrices més grandes de Es-
tados Unidos fueron a la quiebra y la gigan-
tesca Ford empez6 a tener dificultades. Ante
esta situacion, el panorama de las empresas
se ha tornado negro, complicindose con el
ultim4tum impuesto el 30 de marzo de 2009
por el presidente Barak Obama. Su famoso
Plan de Rescate las hizo palidecer porque
estaba lleno de peticiones y condiciones ta-
jantes para que obtuvieran apoyo por parte
del gobierno norteamericano. Recomendéan-
doles, al final de cuentas, laidea de que era
mejor afianzarse a la ley de quiebras.



7

T ABERCLGY

Pablicos

En este sentido, el mandatario estadouni-
dense consideré que para ayudar a los fa-
bricantes a sobrevivir, serd necesario un
esfuerzo sin precedentes de todas las partes
(Pdgina 12, 2009), sefialando que si Gene-
ral Motors y Chrysler no presentan planes
que permitan regresar a la rentabilidad, sera
preciso recurrir al proceso de bancarrota.
Por tal motivo, GM anunci6é inmediatamente
la posibilidad de acogerse a la ley de quie-
bras. Asi, de acuerdo con la presidencia, si
esta opcion se adopta, las empresas podran
limpiar antiguas deudas, y de este modo
volver a la senda del crecimiento econémi-
co. En consecuencia, la administracién
Obama decidi6 emplazar a GM para que
anunciara un nuevo plan de reduccién de
costos en 60 dias. Igualmente, solicito a
Chrysler que lograra un acuerdo definitivo
con Fiat en 30 dias para obtener una nueva
ayuda federal.

Por su parte, el grupo de expertos de
Obama, para estudiar el caso del sector au-
tomotor, manifiestan que los planes de
restructuracion presentados por las dos cor-
poraciones, el 18 de febrero de 2008, no
son viables en el estado actual de las cosas.
Segtin el informe, el gobierno considera in-
vertir hasta 6 000 millones de ddlares en
Chrysler tras los 30 dias concedidos para
ayudar a su asociacién con Fiat. El texto
agrega, con respecto a General Motors, que
se respaldara el esfuerzo de reestructura-
cion, sin decir nada sobre los 16 600 millo-
nes de ddlares que solicité esta empresa.

Al igual que la presidencia, el reporte de
trabajo sentencia que a diferencia de una
liquidacién donde una empresa se desman-
tela y se vende, o bien una quiebra clasica,
donde una institucién puede estancarse en
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litigios durante afios, una quiebra bajo tute-
la —si fuera necesario en este caso— seria
una herramienta que permitiria a GM y
Chrysler deshacerse de sus viejas deudas
de manera que puedan retomar el camino
del éxito. Asimismo, los analistas afirman
que el gobierno basicamente estd buscando
un objetivo de dos vias, ofrecer ayuda a corto
plazo y a la vez financiar a largo plazo in-
vestigacion y desarrollo. Por lo que los fabri-
cantes prometen aumentar su COmMpromiso
para desarrollar vehiculos verdes, en com-
pensacion a los préstamos adicionales del go-
bierno que los ayudaria a evitar el colapso.

El Gobierno de Obama acept6 en ese mo-
mento otorgar financiamiento a General
Motors para hacer frente a sus operaciones
de corto plazo, mientras el nuevo equipo
directivo redisefia su plan de viabilidad. Este
proyecto obliga al primer fabricante de au-
tomoviles a renegociar la deuda con los
acreedores y a reducir los salarios de la pla-
nilla, ya que s6lo podra resurgir si realiza
una profunda reestructuraciéon. Al respec-
to, el nuevo consejero delegado de la com-
paififa, Fritz Henderson, respondié al presi-
dente que la empresa esta dispuesta a tomar
cualquier medida que sea necesaria para la
reestructuracion, incluida una posible ban-
carrota, pero espera poder resolver su si-
tuacion fuera de los tribunales. En los me-
ses de abril y mayo (2009), la compaifiia
trataria de renegociar la deuda y ponerse
de acuerdo con los sindicatos para recortar
los sueldos.

De esta forma, resulta ir6nico que Obama
asegurase que el Gobierno no tiene ningu-
na intencién de dirigir General Motors, pero
al no concordar con su modo de trabajo,
sefiale que necesita una nueva vision, cuyo
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nuevo enfoque estarfa disefiado bajo sus pro-
pias normas; en caso contrario, sucumbiran
ante la actual situacidn cadtica que se vive.
De acuerdo con el reporte estadistico de
la Organizacién Internacional de Construc-
tores de Automotores (0OICA), el volumen
de produccion mundial desde el afio 2001
hasta 2008 establece un ritmo de creci-
miento anual de 2.4%, con 64.5 millones
de vehiculos producidos en promedio anual.
De conformidad con esta organizacion,
México contintia siendo el 10° fabricante de
vehiculos ligeros en el nivel mundial.
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El volumen de produccién mundial de ve-
hiculos en 2008 totalizé en 70.2 millones de
unidades, siendo 4.1% menor que el resulta-
do de 2007. También, 2008 fue un afio en el
que la produccion de vehiculos ligeros en Es-
tados Unidos cay6 22.9%, derivado de la si-
tuacion adversa en su economia, los proble-
mas financieros y de confianza del consumidor
de ese pais, asi como del aplazamiento del plan
de rescate solicitado por la industria, lo cual
afectd durante el ailo la demanda de bienes
del sector automotor. Tal como se puede
observarse en el siguiente cuadro.

Cuadro 3
PRODUCCION MUNDIAL DE VEHICULOS 2001-2008 (MILES DE UNIDADES)

Pais 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Japon 9777 10 257 10286 | 10.8 11 596 | 11596 11 484 11 564
China 2 334 3287 4 444 4 444 5707 8 882 7278 9323
Estados Unidos | 11 425 12 28 12078 | 12078 | 11947 10 781 11292 | 8705
Alemania 5 692 5 469 5507 5507 5758 6213 5.82 6 041
Corea 2 946 3148 3178 3178 3 699 4086 3.84 3 807
Brasil 1817 1792 1827 2.21 2528 2971 2611 3.22
Francia 3 628 3 702 3.62 3.62 3 549 3019 3169 2 568
Espafia 2.85 2 855 3.03 3.03 2752 2.89 2777 2 542
India 815 895 1161 1511 1 642 2 307 2016 2 315
México 1841 1 805 1586 1507 1 646 1979 2 022 2191
Canada 2533 2 629 2 546 2 546 1 688 2578 2571 2078
Rusia 1251 1.22 1.28 1 388 1 354 1.66 1503 1.79
Inglaterra 1 685 1823 1 846 1 856 1 803 1.75 1.65 1 649
Ttalia 1.58 1427 1322 1142 1038 1248 1211 1 024
Bélgica 1187 1057 904 881 895 844 918 761
Subtotal 51361 |53646 |54615 |55184 | 57806 | 6284 60162 | 59 578
Otros paises 4943 5408 5983 5 658 8 638 6 494 13 028 10 614
Total mundial 56304 | 59054 | 60598 | 60842 | 66444 | 69 334 | 73.19 70192

FUENTE: Asociacion Mexicana de Industria Automotriz (AMIA, febrero de 2009).

En el cuadro 3 se puede apreciar la evolu-
cion de los 15 paises con mayores volime-
nes de produccion; nétese que en los dos
ultimos afios, Japon ocupa el primer puesto
en la producciéon mundial con 11.6 millones

de vehiculos aumentando ligeramente
(0.7%) su volumen respecto a los 11.5 mi-
llones de 2007. En esta lista, China es la
segunda naciéon de paises productores de
vehiculos con 9.3 millones de unidades,
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teniendo un incremento de 28.1% respecto
a 2007. Por su parte, Estados Unidos (que
hasta 2005 encabezaba la lista) cae al ter-
cer sitio con 8.7 millones de unidades, ya
que su desempefio fue negativo con respec-
to a 2007 decreciendo 22.9%.

Los paises considerados actualmente eco-
nomias emergentes han avanzado al cierre
de 2008. China ocupa el 2° sitio de la lista;
Corea, hasta 2004, producia menos unida-
des que Franciay en 2008 ocupé el 5° lugar
mundial de produccién. Por sus volamenes
de produccion, Brasil salté al 6° lugar de-
jando atrds a India y México, quienes han
fluctuado entre el 9° y 10° lugar, dejando
abajo a paises como Canad4, Inglaterra e
Italia que ocupan el 11°, 13° y 14° de la
lista, respectivamente.

En fin, las perspectivas para Ford son
menos inciertas debido a que se considera
que el préstamo de 13 mil 400 millones de
dolares, dard mayor fortaleza de negocia-
cion con los sindicatos y la parte adminis-
trativa, apremiando las necesidades produc-
tivas de la empresa antes que los nexos
politicos (AMIA, 2009).

CONCLUSIONES

La nueva reconfiguracién mundial de la in-
dustria automotriz pasa por la redistribucion
de los centros de produccion, asi como por
el reaprendizaje de la fuerza laboral; parti-
cularmente la capacitacion para la fabrica-
cién de nuevos modelos automotrices como
los autos hibridos. Queda claro que nadie
es inmune a la crisis, mas ain cuando se da
de manera tan significativa, como ocurri6
en la industria automotriz, a pesar de las
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fuertes inyecciones de capital suministra-
das por los diferentes centros de poder
mundial. Tampoco nadie esta exento del
desempleo, su cancer estructural continua-
r4 alo largo de nuestras vidas. Lamentable-
mente no hay duda que, una vez més, las
consecuencias funestas de la crisis la vivira
la clase trabajadora.

La crisis mundial dejo al descubierto las
debilidades técnicas y econémicas que las
empresas automotrices americanas acumu-
laron a lo largo del tiempo. Asimismo, los
privilegios aristocraticos y la pérdida relativa
de competitividad de la clase obrera estado-
unidense hirieron de muerte la gigantesca y
otrora poderosa industria del automévil. Por
su parte, la debacle del imperio es explicada
por las fuertes regulaciones estatales y las
crecientes restricciones laborales, acompafia-
da de nuevos y poderosos actores automotri-
ces, particularmente los asiéticos.

Es importante destacar que el derrumbe
del imperio automotriz no debe implicar, ne-
cesariamente, que todos los contribuyentes
paguen por los errores cometidos en las po-
liticas pablicas emprendidas; igualmente no
debe permitirse que se paguen los excesos
realizados por la miopia de sus duefios y tra-
bajadores. El quiebre de la industria no signi-
fica que sus activos y plantas desapareceran
de la noche a la mafiana, sino que serén ad-
ministrados por un sindico que procurara
sacar el mayor valor a esos activos, por lo
que es muy probable que varios de éstos se
vendan a otros productores mas eficientes en
su gestion.

A pesar de los esfuerzos, la industria au-
tomotriz estd herida de muerte. Esperemos
que en su agonia se encuentre un nuevo
modelo de industria que sea vélida para el
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siglo XXI, tanto en términos econ6micos
como sustentables. Los nuevos modelos au-
tomotores deben cuidar, sobremanera, el
impacto ambiental. Se sabe que existen tec-
nologias menos agresivas para el medio am-
biente, las cuales permitiran la produccién
de autos hibridos. Los motores hibridos ya
estan en el mercado estadounidense con una
excelente demanda interna; sin embargo, el
uso masivo de este nuevo tipo automotor de-
pende, entre otras cosas, de elementos es-
trictamente econémicos. Hay que fomentar
y propiciar la economicidad de las nuevas fuen-
tes de energia, puesto que si no se realiza, el
vaticinio de Al Gore (en La Verdad Incomoda)
serd inevitable y sus efectos dafiinos irre-
versibles para el medio ambiente global.

La caida del imperio automotriz estado-
unidense puede ser pospuesta, lo cual depen-
dera de lo que justamente los simpatizantes
y defensores del modelo neoliberal no quie-
ren: la presencia del Estado. Consecuente-
mente, los policymakers estadounidenses se
encuentran en una disyuntiva: la mayor Li-
beralizacion del mercado automotriz signi-
ficaria el derrumbe del imperio; la menor
liberalizaciéon implicaria la intromision del
estado en la actividad econémica. El impe-
rio salvado, una vez mds, no por los defen-
sores de las fuerzas del mercado, sino por
su eterno rival (segtin ellos) el Estado.

NOTAS

! En Estados Unidos se poseen actualmente
981 autos por cada 1000 personas en edad
de conducir.

2 Pertenece a Cerberus Capital Management.

111

7

ABERCLGY

Pablicos

3 Sélo por concurrir diariamente a los lugares
de trabajo los trabajadores de la GM disfru-
taban de este beneficio. Para tener una idea
de dicho impacto, la empresa tenia inicial-
mente 1,000 trabajadores en el job bank y
para mayo de 2006 lleg6 a tener 7,600
trabajadores.

Segtin datos del Departamento de Comercio
de Estados Unidos, 2008.

> Algunos analistas consideran que Ford pue-
de conseguir unos 8,000 millones de dola-
res por Jaguar y Land Rover, y 7,000 millo-
nes de ddlares por Volvo. En total 15,000
millones de délares que Ford sumaria a los
23,000 millones que tiene en efectivo. Es
evidente que con esta operacion financiera
la empresa Ford se alejaria de quedar en
quiebra.

6 Ademas, se han realizado acciones adiciona-
les en Espafia y México. En Ford Espafia se
lanzé el Plan 2000E dado a conocer a me-
diados del mes de mayo de 2009, con el pro-
posito central de garantizar créditos a sus
clientes para la adquisiciéon de sus vehiculos.
Asimismo, se incluye un Ecobono que se li-
mita a los coches de la marca Ford con emi-
siones de menos de 160 gramos de CO2
(di6xido de carbono) por kilometro. En el
caso de México, el presidente de la compa-
ffa (Eduardo Serrano Berry) sefialé que la
multinacional seguira trabajando arduamen-
te e incluso en diciembre proximo reabriran
la planta en Cuautitlan, Estado de México,
que empleard a mas de 600 trabajadores. Con
respecto al plan de reestructuracién, México
esta contemplando, y es parte importante de
él; el nuevo modelo Fusion 2010 para fabri-
carlo en la planta de Hermosillo. En dicha
planta, cada afio se producen 285 mil vehicu-
los como parte de la estrategia de la compaiiia
para competir en el mercado nacional e in-
ternacional.
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