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Resumen

Con la finalidad de acceder a nuevos conocimientos e informacion, aumentar sus capacidades
tecnologicas, diversificar su produccion o introducirse en nuevos mercados, las empresas de la
industria automotriz han variado la forma de coordinar sus recursos: utilizan alianzas estratégicas,
la integracion vertical o la modularizacion organizacional. El objetivo de este trabajo es
describir y analizar las estrategias de coordinacion que han seguido algunas empresas de la
industria de asientos automotrices en el nivel mundial y, en particular, la planta Tlahuac, de
Lear Corporation.
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Abstract

Aimed at gaining access to new know-how and information to increase their technological
capacities, diversify their production or gain entry to new markets, auto industry companies
have changed the way they coordinate their resources: they are using strategic alliances,
vertical integration or organizational modularization. This study aims to describe and analyze
the coordination strategies followed by some companies in the automobile seating industry
worldwide and, in particular, Lear Corporation’s Tlahuac plant.
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Résume

Afin d’accéder a des connaissances et des informations nouvelles, d’augmenter ses capacités
technologiques, de diversifier sa production ou de s introduire dans de nouveaux marchés, les
entreprises de l'industrie automotrice ont modifié la maniére de coordonner leurs ressources:
elles utilisent des alliances stratégiques, l’intégration verticale ou la modularisation
organisationnelle. L’objectif de ce travail est de décrire et d’analyser les stratégies de
coordination de quelques entreprises de l'industrie de sieges automotrices au niveau mondial,
et plus particulierement dans le siege de Tlahuac de Lear Corporation.

Mots-cléfs: Mexique, automobile, modularisation, coordination, siéges automotrices.

Resumo

Com a finalidade de obter novos conhecimentos e informacdo, acrescentar suas capacidades
tecnologicas, diversificar sua produgdo e se introdizir em novos mercados, as empresas da
industria automotriz tém variado a forma de coordenar seus recursos: utilizam aliang¢as
estratégicas, a integragdo vertical ou a modularizagcdo organizacional. O objetivo deste
trabalho é descrever e analizar as estratégias de coordenacdo que seguiram algumas empre-
sas da industria de assentos automotrizes no nivel mundial e particularmente a planta Tldhuac
de Lear Corporation.

Palavras chave: México, automotriz, modularizagdo, assentos automotrizes.
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Introduccion

| paradigma de organizacion y produccion flexible que se ha extendido y adapta-
do en gran variedad de empresas automotrices asiéticas, americanasy europeas es
na respuesta a conjunto de cambios sociales y tecnolégicos que afectan a ese
sector (Womack, et al., 1990).

Las transformaciones y reguerimientos a las cuales ha dado lugar este paradigma han
incrementado la competencia a racionalizar 10s procesos productivos (reducir los costos
de ensamble y de coordinacion), aumentar la velocidad de respuesta ante las variaciones
en la demanda de los consumidores (Helper, et al., 1999, y Freyssenet y Lung, 1996) y
acortar €l ciclo de vidadelos productos y procesos automotrices (Fine, 2000). Asimismo,
alaflexibilidad del proceso se ha sumado el crecimiento de fusiones y adquisiciones y
el aumento de las relaciones de colaboracién entre las ensambladoras, y entre éstas y sus
proveedores.

Uno de los factores que ha contribuido a impulso de la diversidad de relaciones
interempresariales es la globalizacion de la economia; ésta ha significado laintegracion y
la coordinacién funcional de distintas actividades productivas y de servicios que compo-
nen la cadena de vaor de un producto y se encuentran dispersas en distintos paises y
regiones (Gereffi, 2002).

Laintegracién delaproduccion mundial ha propiciado que las empresas, especia men-
te las multinacionales, establezcan distintas formas de vinculacion con sus proveedores
ante la necesidad de: a) diversificar sus fuentes de abastecimiento de recursos humanos,
materiales y financieros (Cohen, 1981 y Shimokawa, 1999); b) incrementar sus econo-
mias de escal a; ¢) acceder anuevastecnologias, y d) satisfacer atiempo las necesidades de
susclientes.

Con €l fin de mostrar distintas formas de coordinaciéon de recursos que € entorno
competitivo exige a las empresas, en este trabajo se gemplifica el caso de laindustria de
asientos automotrices. Para tal efecto, se describen algunas de las estrategias que han
seguido los principal es actores de este mercado y, mediante e estudio de la plantade Lear
Corporation en Tlahuac, seilustray analizalamaneraen lacual éstase vinculay coordi-
nacon otras plantasfilialesy con susclientes en México. Particularmente se destacacémo
el corporativo logra que las plantas cooperen/compitan, pero a la vez mantengan una
dependencial/independenciarelativa.

L as preguntas bési cas por responder son: ¢qué estén haciendo las empresas lideresdela
industria de los asientos, particularmente Lear Corporation, paradiversificar su produccién
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y acceder arecursosy conoci mientos que no poseen internamente?, ¢cOmo serelacionalear
Tlahuac con las plantas que integran su corporativo y cdmo se vincula con sus clientes?

El trabajo esta estructurado en dos partes. En la primera, brevemente se exponen las
formas de coordinacion de algunas empresas lideres de la produccion de asientos automo-
trices. En la segunda, se presenta un estudio de caso: Lear Tldhuac, planta productora de
asientos y puertas y de algunos componentes del sistema de interiores. Se describe la
importanciadelos procesos de cooperacion y coordinacion de recursos humanosinterplanta
para que ésta se diversifique, asi como €l tipo de relaciones de colaboracién entre Lear
Tléhuac y las ensambladoras.

Formas de coordinacion en la industria
de asientos automotrices y en Lear Corporation

En la actualidad no hay una tendencia general respecto de las formas de coordinacién en
laindustria automotriz. Mientras algunas organizaciones productivas' han aumentado sus
capacidades tecnol 6gicas mediante fusiones o adquisiciones, otras empresas han optado
por crecer internamente (Alvarez, 2002). También es comin el establecimiento de dife-
rentes formas de vinculacién o asociacion interempresarial es, tales como inversiones con-
juntas, acuerdos de investigacion y desarrollo, contratos de transferencia tecnoldgica, li-
cencias, entre otros.

Al respecto, Womack, Jones y Roos (1990) sefidlan que en la industria automotriz
existe la tendencia a adoptar tres formas:

a) Lacentralizacion extrema de latoma de decisiones en las sedes matrices, las cuales se
sittian regularmente en el pais de origen. Este fue el enfoque que Ford impulso, desde
1908 hastalos afios setenta, y es una estrategia seguida por muchas empresasjaponesas
instaladas fuera de su territorio.

b) La descentralizacion extrema hacia distintas regiones de las filiales que integran €
corporativo. Cada planta desarrolla sus propios productos, sistemas de fabricacion y
planes de carrera profesionales y mantiene vinculos débiles con las otras empresas
localizadas en otras regiones. Esta fue la postura de Ford en Europaen | os afios setenta
y describe la préctica que General Motors aln tiene en el mismo continente.

c) Lasalianzas estratégicas o diversas formas de cooperacion interempresa.

' Lasorganizaciones productivas son entidades socioecondmicas que tienden a especializarse y, en esa
medida, requieren establecer relaciones permanentes de colaboracion comercial y productiva con
otras empresas o instituciones. La coordinacion de esos recursos puede darse por medio de precios,
contratos, autoridad, rutinas, estdndares y mediante la confianza (Garcia, 2004).
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L aforma especificade coordinacion de recursos que eligen dos 0 mas empresas—para
enfrentar la competencia, altos costos asociados alainvestigacion y desarrollo tecnol 6gi-
co, asi como laincertidumbre econémica del mercado automotor— estén ligados a: 1) la
acumulacion y fortalecimiento de capacidades y procesos de aprendizaje de las partes
negociantes; 2) laestrategiaque ha seguido cadaempresa; 3) las necesidadesy el potencial
de sus recursos financieros, humanos y materiales; 4) la complejidad de los procesos o
productos que desean desarrollar; 5) las restricciones gubernamental es, por citar solamen-
te algunos elementos (Garcia, 2004). Es decir, en cadaramaindustrial, las empresas bus-
can la manera més eficiente de adaptarse a medio ambiente y de acceder a los recursos
gue requieren de acuerdo con su propia historiay capacidades.

Algunas modalidades de colaboracidn o de alianzas estratégicas entre empresas son: las
joint ventures (empresas conjuntas), subcontrataciones, licencias, redesy fusiones (Penrose,
1962). En laindustria automotriz, esas redes de cooperacién han atravesado fronteras re-
gionalesy nacionales; por ejemplo, General Motors tiene acciones de Suzuki Motors Co.;
Ford Motors Company colabora con Mazda Motors Corp. en diversos proyectos automo-
trices, y Daimler-Chrysler tiene acciones con Mitsubishi Motors Company, e incluso le
compra motores para coches pequefios (Suzuki, 1999).

En la industria de autopartes automotrices sucede algo similar. Beechman (2001) y
Arog Limited (2002) proporcionan a gunos ejemplos respecto de las distintas opciones de
coordinacién y cooperacion observadas en laindustria de los asientos:

1) Johnson Controls e Ikeda Bussan realizaron en 1986 una joint venture con el fin de
fabricar asientos paralaplantade Nissan en Estados Unidos. Johnson Controlstambién
realiz6 otra en ese pais, con una planta de asientos de Tachi-S para suministrarlosa
Honda Manufacturing y a Saturn.

2) En 2001, Magna fusiond tres de sus principales grupos de negocios (Magna Interiors,
Magna Seating y Atoma Closure Systems) con una sola identidad [lamada Inter
Automotive. Posteriormente, junto con Namba usa Corporation (subsidiaria de una
compariiajaponesa) crearon Bloomington-Normal Seating Company paramanufacturar
€l médulo de asientos para Mitsubishi/Daimler-Chrysler en Estados Unidos.

3) En 2000, Faurencia adquiri6 Sommer Allibert’'s Automotive; esta Ultima era lider
europeo en la produccion de médul os de puertas, sistemas aclsticos y tableros fronta-
les. En 2001, Faurencia reaizd un acuerdo de colaboracién con nHk Spring Co. para
fabricar de manera conjunta asientos para Nissan Motor y, ese mismo afio, Faurencia
también acordd un contrato de cooperacion con Namba Press Works con €l fin de
fabricar asientos para Mitsubishi y Chrysler.
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Por su parte, Lear Corporation, uno de los principales lideres en la produccién mun-
dial de asientos, ha optado por comprar? gran nimero de empresas relacionadas con €l
negocio de los sistemas de interiores. Se cal cula que desde 1994 hasta 2002 este corpora-
tivo llevd a cabo un total de 17 adquisiciones estratégicas en €l mundo con € fin de
desarrollar y acumular capacidades tecnol gicas que le permitieran ofrecer a sus clientes
un portafolio completo de productos y servicios (Lear Corporation, 2000).

Mediante dichas adquisiciones, Lear Corporation pudo comprar la linea Automotive
System Seating de Delphi, una de sus principales competidoras en €l nivel mundia. Lo
hizo también con BorelisIndustrie AB —productorade panel es deinstrumentos— y Donelly
Corporation Overhead System —fabricante de techos para interiores—. De igual modo,
se aduefié de Dunlop Cox y Seat Sub-Systems Unit, las cuales fabricaban diversos
mecanismos de gjuste y peso para asientos (Beecham, op. cit.).

Sin embargo, la apropiacion més importante de Lear Corporation (1999) fue la de ut
Automotive Inc. (por lacual pagd més de dos billones de délares) y ha sido muy signifi-
cativa para su desarrollo tecnol 6gico, porque € sistema el éctrico-electrénico es el nlcleo
neuronal de todos los moédulos (puertas, asientos, techos y tableros)® que integran los
interiores del automovil (Lara, Garciay Rivera, op. cit.).

Lasadquisicionesde Lear Corporation le permitieron expandir su negocio, incrementar
el nimero de plantas que potencialmente tienen la capacidad para controlar |os costos,
satisfacer las necesidades de sus distintos clientes y ampliar rapidamente las plataformas
productivas que afiaden valor a los distintos bienes que esta empresa fabrica (Lear
Corporation, 1999).

En México, Lear Corporation ha realizado importantes compras, las cuales le han
permitido diversificar su produccidny ampliar sus capaci dades productivas. Sin embargo,
como se detalla en | os siguientes apartados, laincorporacién de nuevos recursos humanos
y materiales, asi como la asimilacién de procesos y tecnologias, exigen gran esfuerzo de
coordinacién y cooperacion de recursos humanos en € nivel interplanta.

% En el caso de la industria de asientos para automdviles, Lear Corporation, Johnson Controls y
Magna International son los principales corporativos estadounidenses productores de asientos
y sistemas de interiores. Las tres empresas concentran 91% de los 9.2 billones de ddlares que
anualmente se venden en ese mercado: Lear Corporation concentra 41%, Johnson Controls, 42%,
y Magna International, 8% (Aroq Limited, 2002). Sin embargo, se ha calculado que en ese pais hay
alrededor de 23 empresas dedicadas a la fabricacion de asientos automotrices completos (Beecham,
2001). Para mayor informacion acerca de empresas que integran esa rama industrial, véase Lara,
Garcia y Rivera (2002).

% Baldwin y Clark (2000:63) sefialan que un moédulo: “is a unit whose structural elements are
powerfully connected among themselves and relatively weakly connected to elements in other
units. Clearly there are degrees of connection, thus there are gradations of modularity”.
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Relaciones de colaboracién de Lear Tldhuac
con sus plantas filiales y las ensambladoras automotrices

Para ubicar a Lear Tlahuac como parte de Lear Corporation y comprender mejor sus
estrategias de coordinacion y colaboracidn de recursos, primero se presentalatrayectoria
de esa plantay, después, |as estrategias de coordinacion de recursos con sus clientesinter-
nos (las otras plantas) y externos (las ensambladoras automotrices).

Algunas caracteristicas y evolucion del corporativo Lear en México

Lear Corporation es una empresa estadounidense fundada en 1917 para ensamblar y sol-
dar autopartes. En la actualidad, fabrica distintos componentes que integran el sistema de
interiores de automdvil y entre sus principales clientes se encuentran General Motors,
Ford, Volkswagen, Daimler-Chrydlery Nissan, por citar algunasimportantes ensambladoras.
Cuenta con més de 100 mil empleados y 300 plantas distribuidas en todo € mundo.

En México, €l corporativo Lear sedivide en tres. La primera eslaDivisién de Interio-
res (Manufacturing Operations Division), encargada de manufacturar toldos, viseras y
paneles de puertas. La segunda es la Division de Asientos (Seat Division), dedicada al
cosido, tapizado y herreria de asientos automotrices. La tercera se denomina Division de
Sistemas Eléctricos (Lear Electrical Systems de México), responsable de ensamblar y
maquilar los arneses el éctrico/electroni cos para diferentes modul os automotrices.

En 1995 précticamente no existia la Division de Sistemas Eléctricos en Lear México;
ninguna de sus unidades fabricaba arneses. L as plantas que |e pertenecian eran solamente
diez, ocupaban a casi siete mil personas, de las cuales 67% se concentraban en una sola
entidad (Ciudad Juérez, Chihuahua). De dichas plantas, tres eran maguiladoras (Favesain,
Iv ¥ v), se dedicaban aasientos y procesos afines (espumay tapiceria, en este caso); cuatro
se ocupaban del ensamble de asientos (ubicadas en la zona centro-este del pais, dos en €
Estado de México, unaen Pueblay otraen € Distrito Federal); dos plantas mésrealizaban
latapiceria (cisa Saltilloy cisa RamosArizpe), y una (cisa Hermosillo) realizaba ensam-
blgje, soldadura, doblado y procesos de hule espuma (eLm Internacional, 1995).

Sin embargo, en 2000, Lear Corporation aumenté a 34 el nimero de plantas en todo el
pais (22 maguiladoras y 12 fabricantes directos). Es decir, en sdlo cinco afios la cantidad
deplantas de estaempresaglobal paso dediez a34 (ELm Internacional, 2000; Lara, Trujano
y Garcia, 2005; Garcia, 2004). En ese afio, del total de maquiladoras, 19 se concentraban
enunasolaciudad: Juarez, Chihuahua. Este salto cuantitativoimpacté el nivel de ocupacion:
de poco mas de 10 mil trabajadores y empleados registrados en 1995, después de cinco
afos eran 46 mil (eLm Internacional, 1995 y 2000).

El procedimiento especifico por medio del cua Lear Corporation adquirié nuevas
fébricas en México es € siguiente: primero comproé acciones de una firma, después les
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inyectd capital y finalmente las absorbi6. Por este proceso han pasado Consorcio |ndus-
trial Mexicano de Autopartes (cima) y Central de Industrias S.A de C.V. (cisa). Por gjem-
plo, en 1995 habia siete plantas con el nombre de cisa y Lear Corporation inicialmente
sblo era socio; hoy son propiedad de dicho corporativo. Algo similar sucedio en el érea
de la maquila en 2000: Lear adquiri6 distintas fébricas del grupo ravesa instaladas en
México.

La expansion de este corporativo mediante el proceso de adquisiciones en nuestro
pais forma parte de una estrategia global de diversificacion enfocada a conseguir nuevos
recursos, mercados y tecnologias (Sako y Warburton, 1999). Ante la competencia entre
empresas ubicadas en el mismo segmento, en este caso de asientos, y € aumento de la
subcontratacién de componentes por parte de las ensambladoras, los proveedores de
autopartes tienen dos opciones: a) incrementar el valor agregado de |os asientos, incorpo-
rando dispositivos de seguridad (bolsas de aire laterales, sistemas contra traumatismo
cervical, disefios de piel, entre otros) y mejorar la comodidad de los mismos (reposa-
brazos, masajeadores lumbares, climatizadores de asiento), o b) expandir sus lineas de
productos, lo cual implica avanzar hacia el disefio y fabricacion de otros componentes o
Ilegar, incluso, a cubrir la produccion total de interiores. Paratal efecto pueden producir
individualmente, realizar alianzas estratégicas o llevar a cabo fusiones y adquisiciones
(Lara, Trujano y Garcia, op. cit., y Garcia, 2005). Lear Corporation no solo estd amplian-
do la produccion del sistema de interiores mediante la integracion vertical, sino que esta
ofreciendo a sus clientes nuevos disefios de asientos, |os cuales cuentan con calefaccion,
dan masaje, son movibles, flexibles y resistentes. La forma en que se ha dado la in-
tegracion vertical en Lear Corporation México se ejemplifica con € caso de la planta
instalada en Tlahuac, Distrito Federal.

La planta de Lear Tldhuac: origen y expansion

Lear Corporation, para organizarse internamente, divide y especializa sus plantas tanto en
lafabricacion y ensamble del médulo de asientos'y puertas, como del sistema de interio-
res. En 2004, laplanta Tldhuac se dedicabaexclusivamente aproducir respal dos, estructuras
metdlicas, fundas, cabeceras, poliuretanos, bastidoresy subensambles de paneles paraasientos
y puertas.* Sin embargo, Lear Tlahuac no siempre ha producido |o mismo; anteriormente
eraintensiva en fuerza de trabajo, debido a que existian |las areas de costuray corte, pero
esas actividades fueron trasladadas a Lear Puebla para reorganizar sus propios espacios
productivosy especializarse.

*  Esta planta inicid actividades en octubre de 1969 con el nombre de cisA Tlahuac. En agosto de 1996,
cambid su razén social a Lear Corporation (Lara, Trujano y Garcia, 2005).
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La necesidad de dicha transferencia surgié cuando el corporativo decidié comprar la
empresa irasa, uno de sus competidores locales, instalado en Cuautitlan I zcalli, € cua se
dedicabaaproducir viseras, sombrererasy toldos para Nissan. Después de la adquisicion,
parte de lamaquinaria, equipo y personal que ahi laboraba fue trasladado a L ear Tldhuac.
Mediante esa transferencia, esa planta comenzé a producir toldos automotrices, viseras,
sombrereras y cubiertas para llantas y, de esa manera, se convirtié en proveedora de la
ensambladoraNissan.

No obstante, parallevar a cabo el redisefio de la estructura organizacional y tecnol 6-
gica de Lear Tlahuac y transferir los distintos procesos productivos desde irasa, fue
necesario que el corporativo coordinara multiples habilidades y conocimientosy logra-
ralacooperacion entre el personal de algunas de sus plantasinstaladas en otras entidades
del pais. De acuerdo con un ingeniero entrevistado, que participd en dicho proceso de
transferencia, a las instalaciones productivas de Tlahuac “I1eg6 personal de las plantas
de Estados Unidos, Ciudad Juarez, Monterrey, Hermosillo y Toluca. Asistieron ingenieros
gue apoyaron en el disefio y ubicacion de la maquinaria, en mantenimiento, calidad y
capacitacion”.

Mediante la concentracion de los recursos especiaizados que Lear Corporation tenia
dispersos en las distintas regiones del pais se solucionaron, en menos de un mes, los
problemas de adaptacion y reconfiguracion organizaciona y productivadelaplanta Tldhuac.
La presién ala que se vio sujeta la movilizacion de recursos humanos, en un lapso tan
corto, estaba asociada aque L ear Tlahuac tenia que asumir laresponsabilidad de mantener
las relaciones de proveeduria con Nissan, afin de no perder su contrato.

Siempre que la situacion lo amerita, los gerentes, ingenieros, supervisoresy personal
operativo son trasladados de una planta a otra con la finalidad de apoyar las distintas
actividades del corporativo. Ese mismo proceso se presentd cuando Lear Tldhuac
trasladd toda el drea de costura a Lear Puebla. Para lograr ese objetivo, se moviliza-
ron mas de sesenta costureras, supervisores y trabajadores de capacitacion desde el
Distrito Federal.

Esta rotacion del personal en el nivel interplanta no sélo se produce cuando es necesa-
rio solucionar un problema determinado, sino también para la capacitacién laboral. Mu-
chos ingenieros reciben cursos de calidad en Estados Unidos o en plantas instaladas en el
pais. Las redes de difusion de conocimiento y de las mejores précticas entre las distintas
plantas del corporativo se realizan de forma paralela alos vinculos comerciales, como se
aborda en €l siguiente apartado.
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Las relaciones de Lear Tldhuac
con las otras plantas filiales y con el corporativo®

Otraforma de colaboracién intraempresa ocurre en el nivel comercial; en ese sentido, las
plantas de Lear adoptan una relacion de interdependencia de tipo mancomunada.® Hasta
2002, Lear Tléhuac erad principal suministrador de costurasy tapizado para asientos de
Lear Puebla. No obstante, |as transacciones de esos productos cesaron cuando se observé
que, a pasar la linea de costura de Tldhuac hacia la planta de Puebla, se reducian los
costos en términos de tiempo y transporte, sobretodo porque €l principa cliente de esta
Ultima unidad productiva es Volkswagen, aunque en la actualidad, solamente le envia
fundas para asientos.

La planta de Tldhuac también ha sido cliente de la planta de Silao, Guangjuato. Le
provee bastidores para que se tapicen; posteriormente, esta Ultima se los vende a General
Motors. A su vez, Lear Chihuahua se ha convertido en proveedor de insumos para Lear
Tléhuac, a enviarle plasticos, alfombras y sistemas de arneses, mientras ésta produce
uretanos para la planta de Puebla (véase Gréfica 1).

En relacion con estos procesos de cooperacion, un ingeniero industrial de la planta
Toluca sefial 6: “Lear es una corporacién, por lo tanto, nosotros podemos ser proveedores
de otras Lear y otras Lear son proveedoras nuestras’. Las relaciones de suministro de
insumos observadas en las distintas plantas de Lear de México son coordinadas mediante
precios de transferenciay en sustitucién de precios de mercado.’

Como parte de su estrategia interna, también Lear Corporation México reaiza un
proceso de coordinacion nacional de todas las plantas a concentrar lainformacion finan-
cieray autorizar o desaprobar las nuevasinversiones en maguinariay equipo delasdistintas
unidades productivas (siempre que no se rebasen los topes presupuestales fijados por la
direccién del corporativo).

®  La informacion de este apartado se obtuvo en 2004 durante la visita de campo, de las entrevistas
realizadas a esta planta, asi como de los archivos del acervo del corporativo.

6  Para Thompson (1994), la interdependencia mancomunada se produce cuando dos o mas entidades
comparten recursos y se ven unidas a un grupo, pero cada una de ellas mantiene su independencia
y contribuye al conjunto. En ese caso, uno de los mecanismos de coordinacion predominante es la
estandarizacion de los productos y procesos, a fin de facilitar el intercambio y disminuir la incerti~
dumbre en la produccion.

" Alrespecto, James Thompson resalta la importancia de los precios de transferencia como mecanismo
interno de coordinacidn en las empresas, particularmente senala que: “los precios de transferencia
se encuentran a menudo en formas de la variedad integrada de manera horizontal, en las que dos
0 mas divisiones son secuencialmente interdependientes. La primera division vende su producto a la
ultima, la cual compra su insumo desde dentro de la organizacidn. Los precios de transferencia son
un intento por sustituir de manera arbitraria el mecanismo faltante de mercado o el grupo de
medida externo cuya ausencia se debe al disefio organizacional. Se espera que cada unidad
involucrada se comporte como si fuera independiente con respecto a la otra” (op. cit.:16).
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Gréfica 1. Estructura organizacional de las plantas que inegran Lear Corporation de México.
Fuente.  elaboracion propia a partir de entrevistas.

Ademas, en €l nivel regional, Lear ha establecido subcorporativos que supervisan y
controlan lamejora en procesosy reduccion de costos, coadyuvan alasolucion de proble-
masy ala complementariedad productiva o tecnolégica. A este respecto, seidentificaron
tres subcorporativos regionales: uno formado por las plantas de Tolucay Monterrey (co-
ordinado por esta Ultima), € cual basicamente fabrica los mismos productos, aunque €l
primero atiende a mercado internoy Monterrey a de Estados Unidos; otro subcorporativo
regional esta coordinado por la planta de Tlahuac e incluye alas de Tultitlan, Naucal pan,
Puebla y Silao; € tercer grupo esta coordinado por Ciudad Juarez e incluye Saltillo,
Ramos Arizpe y Chihuahua (véase Gréfica 1). Cada planta goza de considerable autono-
mia para elegir proveedores, buscar clientesy nuevos proyectos; incluso, se dala compe-
tencia interplanta® por desarrollar |os proyectos que requieren las ensambladoras o ganar
licitaciones. Sin embargo, a pesar de esa autonomia, €l corporativo Lear mantiene intensa
coordinacién de todas sus actividades.

Lear Corporation es €l Unico facultado para negociar los proyectos importantes, como
la firma de acuerdos de cooperacion para € desarrollo de un modelo de automdévil o la
contratacién de un proveedor global. También coordinatodas | as actividades de sus plan-
tas, busca complementaridades entre ellas y apoyos en caso de necesidad, fija estanda-
res tecnolégicos y productivos, y las evalla mensuamente (las califica en términos de

8 Respecto del proceso de cooperacion y competencia en una industria véase Garcia y Lara (2004).
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niveles de rotacion del personal, accidentes de trabgjo, inventarios, ausentismo de los
trabajadores, entre otros).

Lear Corporation también coordinalas mejoras tecnol gicas realizadas en las distintas
plantas. Si bien lainvestigaciony desarrollo tecnol égico sellevaacabo en Estados Unidos,
en caso de que alguna de las plantas ubicadas en nuestro pais encuentre la forma de
mejorar un producto 0 proceso, primero se tiene que presentar como proyecto, € cua
puede 0 no ser aprobado por el corporativo de acuerdo con su factibilidad.

No obstante, Lear Corporation cuenta con unainfraestructurainformética denominada
Lear Quality Tracking System (LqTs), la cua esta instalada en todas las plantas. LQTs es
una base de datos que recopilay comunicalas mejoras registradas tanto en México, como
en & nivel mundial. Se considera un sistemainternaciona de “lecciones aprendidas’, en
tiempo real, que ofrece a los empleados la posibilidad de monitorear y participar en la
solucién de problemas tecnolégicos, productivos e ingenieriles. Para alimentarse, este
sistema el ectrénico exige documentar |os éxitos y fracasos obtenidos en proyectos especi-
ficos, asi como difundir problemas y posibles soluciones. De acuerdo con esto, una vez
que se haya resuelto un obstaculo administrativo, tecnolégico o productivo, se requiere
formalizar lametodologia o los pasos que se siguieron, afin de aplicarlos alos obstéculos
similares que se presenten en otras plantas.

El esquema de coordinacion de Lear México es complegjo, ya que entre sus plantas
existe cooperacion comercial y redes de conocimiento, autonomia relativa para tomar
decisiones no financieras, dependenciafinancieray tecnol 6gica respecto de las decisiones
y apoyo del corporativo, ademas de competencia entre las filiales por ganar |os proyectos
de las ensambladoras y por mantener su propia rentabilidad.

Creemos que la posibilidad de que en una empresa como Lear se observen procesos
tan complejos de coordinacion —en d nive interplanta— se explica por la capacidad de
este corporativo para disefiar y dirigir a cada planta como un médulo organizacional, cuya
caracteristica principal es ser flojamente acoplado a sistema.® En efecto, |os procesos de
modularidad se caracterizan porque se creala capacidad paraunir, mezclar eintegrar modu-
los con caracteristicas més 0 menos homogéneas y relativamente auténomos y, a mismo
tiempo, mantiene ciertasinterfases con € resto delos subsistemas (Badwiny Clark, op. cit.).

Consideramos también que esta estructura de coordinacion de tipo modular es uno de
loselementos que permite a L ear Corporation México satisfacer |as necesidadesy adaptarse
alas continuas exigencias de sus clientes.

9 Una caracteristica de las estructuras organizacionales es su flojo acoplamiento: 1as partes o unidades
que la integran se corresponden unas con otras, pero mantienen su identidad y especificidad,
situacion que implica considerar a la empresa o a un corporativo no como un ente monolitico, sino
como heterogéneo o segmentado (Orton y Weick, 1990).
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Cuadro 1
Principalesproductosde L ear Tldhuac por cliente
durante 2003

Cliente Producto Modelos Piezas por afio
General Motors Bastidores para asientos 805, 806, 820, 830 y 880 2.5 millones

Cabeceras de asientos 805y 830 1.1 millones

Bastidores de asientos Monza, Joy y Swing 540 mil

Paneles para puertas emT 805/ 806 y 830 240 mil piezas
Daimler-Chrysler ~ Cabeceras para asientos DR1500 350 mil
Ford Bastidores de asientos P-131 y h-215 15 mil

Fuente: informacién proporcionada por personal de Lear Tldhuac durante una visita a la planta.

Las relaciones de colaboracion
entre Lear Tldhuac y las ensambladoras

Entre las principal es ensambladoras alas cuales L ear Tldhuac surte componentes automo-
trices para distintos model os se encuentran Ford —bastidores de asientos para sus plantas
de Hermosillo y Cuautitldn—, General Motors —bastidores para asientos, cabeceras y
paneles de puertas—, Daimler-Chrysler —cabeceras para asientos— y Nissan —lotes de
viseras para automoéviles unavez a mes—. Obsérvese que, en términos cuantitativos, la
principal demanda es de su cliente General Motors (véase Cuadro 1).

Las relaciones de colaboracion de Lear Tlahuac con Daimler-Chrysler (p-c), uno de
sus principales clientes, iniciaron a principios de los noventa. En 1993 |a planta, entonces
denominada cisa, emprendi6 con esta ensambladora el Proyecto T-300 para apoyar €l
disefio y desarrollo de todos los asientos que en 1994 inicié p-c para fabricar camiones
ligeros (modelos Br-Body) en México y en Norteamérica. Las diferentes versiones que
Lear Tldhuac elaboré parap-c fueron, entre otros, asientosy respal dos bancalvinil, asientos
respaldos bancaltel a, asientos y respal dos premium. Estos asientos se destinaron al merca-
do naciona (70%) y a Estados Unidosy Canada (30% restante). Entre los requisitos que
la ensambladora solicité a Lear Tlahuac se encontraron: elaborar 10s prototipos, mostrar
todos los reportes de las muestras pilotos que se aprobaron y lograr la certificacion de
calidad. De ahi que la planta Tlahuac haya alcanzado distintas normas de calidad produc-
tivay ambiental, tales como Qs-9000, 150-14000 € 1S0-Ts16949;%° obtenidas en 1997, 2001y a
principios de 2004, respectivamente.*

19 Las normas de calidad internacional tienen como finalidad estandarizar los procedimientos y patrones
de interaccion comercial y productiva que en la industria automotriz se observa entre clientes y
proveedores, tanto en el primero, como en los subsecuentes niveles jerarquicos que integran la
cadena de valor. Los estandares reducen la variabilidad y contribuyen a reducir la incertidumbre y
la complejidad tecnoldgica (Taboada, 2003).

' Anteriormente, las ensambladoras asumian los costos por monitoreo en el drea de calidad, al
mandar parte de su personal a inspeccionar si las empresas autopartistas cumplian con los estandares
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La planta Tlahuac aplicala filosofia de cero defectos. En caso de encontrarse alguno,
éste se corrige analizando todas sus posibles causas, desde agquellas que se asocian con las
materias primas hastalos errores humanos. A fin de tratar de ofrecer buena calidad en sus
productos, también se utiliza six sigma, que es una técnica para reducir el nivel de varia-
bilidad de los defectos localizados en las muestras de los productos supervisados a fina
delalineade produccion.? Para abatir los defectos, en Lear Tlahuac, como en €l resto de
las plantas de Lear Corporation, se integran proyectos de solucién de problemas que son
liderados por los black belts (cinturones negros), quienes se encargan de coordinar a per-
sonal delas distintas areas funcionales (ingenieria, calidad, materiales, recursos humanos
y produccién) para que, de manera multidisciplinaria, resuelvan los obstaculos. En caso
de no detectar € problema, se pide apoyo a érea de six sigma, que en €l nivel nacional
formaparte del corporativo, o apersona queintegrael staff internacional (Garcia, 2004).%

L adesignacién de hombres garantia—trabajadores que pertenecen a L ear, pero que se
encuentran en las instal aciones de sus clientes— es otra manera de asegurar que los asien-
tos de Lear Tlahuac cuenten con las especificaciones de calidad estipuladas. Otras de sus
tareas es corroborar que los productos terminados no sean dafiados durante su traslado y
solucionar los problemas que surjan en lainstalacion del asiento en lalinea de ensamble,
afin de evitar € paro de la produccion.

Es importante sefialar €l interés de Lear Tldhuac por responder a los requerimientos
especificos de cada cliente. Por gjemplo, esta planta trabaja con € sistemajusto a tiempo
para la linea de asientos automotrices de la Ford Cuautitlan (en este caso, entrega los
asientosen lalineade produccion de laensambladora). En el caso delaNissan (ubicadaen
Japodn), las relaciones comerciales son diferentes, ya que Lear Tldhuac mensualmente le
manda viseras y otros productos.

De estamanera, unavez que Lear Tldhuac firmaun contrato con algiin cliente, tienela
obligacion de responder atodas las contingencias que se presenten: “si, por gemplo, Ford

fijados en el contrato. Hoy los costos de dicha supervisién han sido absorbidos por las empresas
proveedoras de autopartes.

12 Seis sigma es “un concepto estadistico que mide un proceso en término de defectos. Alcanzar seis
sigma implica que sus procesos presentan solo 3.4 defectos por milldén de oportunidades (DPMO), en
otras palabras, estan trabajando practicamente de manera perfecta. Sigma (la letra griega) es un
término en estadistica que mide la llamada desviacion tipica. En su uso empresarial indica los
defectos en las salidas de un proceso y nos ayuda a comprender cuanto se desvia el proceso de
perfeccion (Brue, 2002:2).

15 Dentro del enfoque de gestion de six sigma participan diferentes categorias de empleados que se de~
dican a apoyar los proyectos de calidad. Entre los niveles en los cuales se dividen los participantes de
seis sigma, de acuerdo con su nivel de jerarquia, se encuentran: champion (campeones), que son los
directivos de nivel senior encargados de difundir esta metodologia de calidad; master black belts
(cinturones negros expertos), que son responsables de entrenar y guiar en la soluciéon de problemas
de calidad, y los black belts (cinturones negros), ingenieros que se dedican de tiempo completo a
apoyar al master black belts (Brue, op. cit.).
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nos dice que fabriquemos un bastidor, nosotros sabremos cémo encontrar lamaquinariay
alos especialistas; es problema de nosotros’, sefial & un ingeniero de produccién entrevis-
tado en dicha planta. El prestigio y la reputacién no solo son con €l cliente, sino también
con €l corporativo de Lear y €l resto de las plantas con quienes mantiene una relacion
de cooperacion, pero también de competencia.*

Unavez que el proceso de licitacién de mercado le es favorable, os contratos que esta
planta establece con sus clientes duran en promedio de cuatro aseisafiosy ello depende del
ciclo de vida del modelo-afio del auto parael cual se proveen los asientos automotrices.

Finalmente, espertinente apuntar que como parte delaeva uacion quelas ensambladoras
hacen a sus proveedoras, Lear Tldhuac es calificada continuamente mediante un sistema
de puntaje que evalla & sistemade entregas, calidad y reduccion de costos de produccion
originamente pactadas en el acuerdo firmado entre las partes. En su conjunto, las distintas
formas de monitoreo que las ensambl adoras hacen alas empresas de autopartes nos permite
afirmar que las relaciones de coordinacién y colaboracion establ ecidas entre ambas partes
no son de confianza ciega (Garcia, Laray Taboada, 2004).

Conclusiones

En laindustria de asientos automotrices, |as opciones de coordinacion van desde lainte-
gracion vertical hasta distintas formas de colaboracion (fusiones, adquisiciones, aianzas
tecnol égicas estratégicas, contratos de transferenciade tecnol ogia, acuerdos de subcontrata
cion, entre otros), ademas de la alternativa de compraventa mediante precios, en €l caso de
los productos estandarizados.

Dadalacomplejidad tecnol égica de los asientos (la heterogeneidad de los recursosy la
diversidad delos conocimientosy habilidades) y €l alto grado de competenciaen el mercado,
las coordinaciones inter e intraempresa se manifiestan como elementos centrales de la
estrategia corporativaque siguen loslideres de esaindustria. Un gjemplo de ese proceso es
el de Lear Corporation, empresa global que inicialmente se dedicaba a la fabricacion y
ensamble de asientos y que hoy domina, ademas, €l sistemade interiores; estadiversifica
cion de las capacidades productivas y tecnoldgicas ha sido posible, entre otros factores,
gracias alas relaciones de colaboracion y alaintegracion vertical (por miedo de adquisi-
ciones).

El caso de laplantade Lear-Tldhuac nos da unaidea de lacomplejidad queimplicala
adquisicion e incorporacién de una nueva planta a sistema corporativo, en la cua la difu-
sidn de conocimientos y la aplicacion de las habilidades acumuladas son fundamentales

4 Una vez que Lear Tlahuac termina un proyecto, compite con otros proveedores (tal es el caso de
Johnson Controls) y también lo hace con el resto de las plantas del Corporativo de Lear México. La
competencia es en relacion con las capacidades tecnoldgicas, el nivel de especializacion y la cercania
que se tenga con la ensambladora, de la cual es cliente potencial.
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paratener éxito en lareestructuracion y redisefio organizacional, pero también paradiver-
sificar la produccion.

Entre los elementos de coordinacion que resaltan en Lear México se encuentran los
siguientes: el manejo de precios de garantiaen € nivel interplanta, lamovilidad de los re-
cursos humanos, la cooperacion entre filiales para la solucién de problemas comunes, la
existencia de un sistema de informacion por medio de intranet (LQTs) que documenta los
procesos de aprendizaje y da seguimiento a resolucion de problemas, la direccion y €
apoyo financiero y tecnoldgico del corporativo, la capacitacion continua del personal
mediante la cual se difunden rutinas, la fijacién de estandares y e establecimiento de
subcorporativos regionales que coordinan, apoyan y supervisan a un conjunto de plantas.

Por otro lado, también se observa que en el corporativo de Lear México coexisten coo-
peracion y competencia entre las distintas plantas. Esta dualidad contribuye al fortaleci-
miento de larelacion entre éllas, pero a mismo tiempo promueve la obtencién de mejores
resultados competitivos en e corporativo.

En este trabaj o se consideraque las razones paraexplicar lacooperaciony competencia
interplanta y la relativa autonomia e independencia —que pueden mantener respecto del
resto de las filiadles e incluso del corporativo— es la estructura organizativa basada en
maodulos flojamente acoplados. En este caso, las plantas de Lear se consideran, por un
lado, unidades de negocios que mantienen relativa autonomiay luchan por ser rentablesy
ganar proyectos en el mercado; pero, por otro lado, mantienen vinculos de colaboracion
dirigidos por €l corporativo. La modularizacion organizacional adoptada por Lear permi-
te que sus plantas se adapten a sus clientesy mantenga con ellos rel aci ones de col aboracion
en € largo plazo.

También es posible observar que en los procesos de coordinacion interempresa, €
cumplimiento en la certificacion de distintas normas de calidad (1so-9000, Qs-9000, entre
otros), el uso de la metodologia y de la solucién de problemas mediante six sigma, y €l
manejo de hombres garantia asignados por Lear Tldhuac para permanecer en las
ensambladoras, revelan el interés central por satisfacer a clientey por resolver 1os proble-
mas de calidad que pudieran presentarse en la entrega de los médul os de asientos. " j
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