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CASO GENERAL MOTORS
La competitividad es una exigencia, incluso para General Motors

Como se sefiala en el texto el cambio para muchas empresas viene impulsado
por la globalizacion de la economia y el aumento de la competencia a nivel
internacional. La competitividad es una exigencia y un reto al que deben
enfrentarse las empresas y seguin como se afronte podra conducir al éxito o al
fracaso de una organizacion.

La empresa General Motors (GM) forma parte de la historia de Estados Unidos
y durante décadas, GM fue sindbnimo de poderio industrial estadounidense. A
pesar de ello, a raiz de que sus problemas se acentuaran como consecuencia
de la crisis internacional de 2008, General Motors estuvo muy cerca de la
quiebra.

La compafiia GM fue fundada en 1908 y llegd a ser la empresa mas grande
del mundo. En 1965 acaparo el 54 por ciento del mercado de automaviles, pero
en enero de 2009 apenas llegd 19 por ciento. Para explicar esta evolucion tan
negativa y en un periodo tan corto de tiempo hay que recordar que la
complacencia es muy mala consejera. Parece como si la mentalidad de los
directivos de GM y la cultura de la empresa hubiera quedado dominada por la
conviccion de que siempre seria lider indiscutible.

Este sentimiento de lider fue como una venda en los ojos de los directivos que
impidi6 que vieran las sefiales que el mercado les estaba enviando. Su pasado
liderazgo les llevé a abandonar el espiritu innovador y de forma progresiva
convertirse en una imitadora tardia de las iniciativas tomadas por la
competencia.

Ademas de la falta de innovaciones, la compafia cometié claros errores. Por
un lado ignoroé la necesidad incorporar en sus planes la fabricacion de autos
mas eficientes en consumo de combustible. Siguié anclada en su pasado
fabricando vehiculos pesados y de alto consumo. Una muestra de ello fue que
cuando como consecuencia de la crisis internacional se habia intensificado la
preferencia por autos de bajo consumo y algunas marcas japonesas estaban
apostando por los automoviles eléctricos o hibridos, GM compro la marca
Hummer, que llegd a simbolizar todo lo contrario; un auto grande y pesado.

Por otro lado, a estos problemas operativos se le uni6é una burocracia sindical y
el mal manejo financiero de la empresa. Asi, GM lanz6 una campaiia
ofreciendo financiamiento de costo cero para sus clientes, de forma que si bien
las ventas crecieron, la empresa agravo sus problemas financieros. Pero lo
gue fue aun mas grave GM habia entrado en el negocio de las hipotecas
subprime: en 1999 su brazo financiero, GMAC, compro Ditech, una compaiiia
especializada en hipotecas baratas, justo a tiempo para zambullirse en una de



las perores burbujas especulativa de la historia. De hecho Ditech llego a tener
100 mil millones de ddlares de hipotecas chatarra, arrastrando el valor de
mercado de las acciones de la empresa.

La situacion financiera de GM se fue agravando y en 2009 GM se vio forzada
a presentar suspension de pagos. Dado su gran impacto en la economia
estadounidense, la administracion Obama se decidio a intervenir para evitar su
desaparicion. De esta forma GM inici6 una nueva etapa como empresa
nacionalizada.

Plan de reestructuraciéon que Obama exigié a General Motors; supresion de
21.000 empleos, cierre de unas 14 fabricas en Norteamérica, cierre de 2.641
concesionarios y la eliminacién o venta de cuatro de sus marcas: Pontiac,
Saturn, Hummer y Saab. Asi, se centré en cuatro marcas para su actividad en
Norteamérica: Chevrolet, Cadillac, Buick y GMC. Por su parte, Pontiac
desaparecio a finales de 2010, mientras que a Saab, Saturn y Hummer se les
dieron soluciones patrticulares.

GM es un ejemplo de como la reticencia al cambio, no tomar a tiempo las
medidas requeridas para lograr que la empresa fuera competitiva y se ajustara
a lo que realmente deseaban los consumidores, (como habian hecho los
fabricante asiaticos y europeos) puede acabar tumbando incluso a un gigante
que parecia demasiado grande para caer.

Reflexiona:
e En que consistio el cambio?
¢ Que relacion existe entre el cambio y la competitividad?
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P.- ¢ En tu opinion qué factores son los que llevaron a GM a perder su situacion
de liderazgo y tener problemas financieros?

R.- Haber sido el lider mundial del sector cre6 la conviccién de que siempre
seria lider indiscutible y ello le llevo a cometer errores. Gradualmente dejo de
ser innovadora y comenz0 a comportarse como imitadora de la competencia.
Probablemente el principal desacierto fue ignorar la necesidad de promover la
produccion de autos mas eficientes en consumo de combustible.
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P.- ¢Entre los factores que llevaron a la quiebra a GM hubo también algun
componente financiero? ¢Cuéales fueron las lineas de su plan de
reestrucuracion?

R.- A los problemas operativos se le unieron errores financieros. GM lanz6 una
campanfa ofreciendo financiamiento de costo cero para sus clientes que agravo
sus problemas financieros. Ademas, una filial financiera de GM habia entrado
al negocio de las hipotecas subprime, justo a tiempo para subirse en la peor
burbuja especulativa de la historia.

General Motors se desprendié de algunas fabricas, recortd un excedente de
plantilla de 21.000 trabajadores y cerrar 2.641 concesionarios. De este modo
podra subsistir incluso con su actual cuota de mercado, que no supera el 20%.



