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La industria automotriz es un sistema productivo que puede ser concebido como un conjunto 

de actividades que interactuan estrechamente entre si para generar valor agregado. Los 

vinculos que se es,tablecen entre las diferentes partes y sujetos requieren ser coordinadas a 

traves del mercado, la jerarquia o la cooperacion inter-firma. En la actualidad, la colaboracion 

entre empresas es una de las principales estructuras de coordinacion que rige la produccion 

automotriz (Lung, 2001). Las empresas que componen esta industria se mueven cada vez mas 

hacia un proceso de integracion y integracion mas intenso a nivel de la produccion, la 

ingenieria, el diseino, la venta de las autopartes, y su posterior ensamble (Volpato y 

Stocchetti, 2001). 

La necesidad de la coordinacion entre los distintos clientes y proveedores automotrices se 

incrementa por p e :  a) el auto en si mismo es un producto complejo que requiere del 

ensamble de alred.edor de 10,000 o 20,000 piezas que en su mayoria son heterogeneas; b) se 

requiere integrar empresas que se especializan en campos tecnologicos divergentes tales 

como la mecanica, electricidad, electron:ica, quimica, informatica, etc.; c) las firmas 

requieren de una miayor flexibilidad en la produccion por lo que tien~en que fomentar el trabajo 

en equipo, la moviilidad laboral, un aumento en flujo de conocimientos, entrenar y capacitar 

personal multi-habilidades, y descentralizar la toma de decisiones; d) las necesidades de 

colaboracion inter firma se incrementan ante la gran incertidumbre ambiental que estan 

generando los siguientes procesos: gl~baliza~cion, regionalizacion, concentracion productiva, 

aumento en la competencia, presiones institucionales, modificacion en los gustos de los 

consumidores y e:n el diseno de los productos, etc.; y e) ante la difusion y aplicacion de 

nuevas te~cnologias digitales de informacion (EDI, XLM, etc.) que agilizan las transacciones y 

la utilidad que ha representado la fijacion de estandares en procesos y los componentes 

(Monde, 1990; Stuirgeon y Florida, 1997; Babson, 1998; y Lara, 2001). 

Una de las modalidades de coordinacion, y de como las firmas intentan enfrentar la 

incertidumbre y la complejidad, que existe en la industria automotriz es a traves de la 

modularizacion de la arquitectura de: los bienes, la produccion, la subcontratacion y las 

organizaciones (Ulrich, 1995; Langlois y Robertson, 2000; Sako y Muma, 2000; y Takeshi y 

Fujimoto, 2001). En general, en los procesos de modularidad se trata de unir, mezclar y 

integrar icomponentes con caracteristicas mas o menos homogeneas; hasta integrar un 

subsistema estrechamente interconectado y reiativamente autonomo, pero que al mismo 
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tiempo mantenga ciertos inter-fases con otros modulos o subsistemas (Balwin y Clark, 2000). 

Muchas empresas estan adoptando multiples fonnas de a la modularizacion: tales son los 

casos de Daimler-Chrysler, Volswagen, Fiat, Ford, General Motors y Audi, solo por citar 

algunas ensambladoras (McAlinden, Smith y Swiecki, 1999). La difusion de la 

modularizacion esta obligando a las empresas terminales no solo a reorganizarse internamente, 

este proceso tamjbien esta afectando las relaciones de cooperacion que tradicionalmente 

existian entre los distintos clientes y sus proveedores (Lung, 200 1; y Fine 2000). 

La industria automotriz Mexicana tambien se ha visto afectada por los cambios que se 

observan en el mercado internacional. Las lconsecuencias de la f ima  del Tratado de Libre 

Comercio no se han hecho esperar, desde principios de este ano los aranceles se reducen mas y 

las fronteras de Mexico se abren para que cualquier persona pueda importar autos nuevos, 

tanto de Estados Unidos como de Canaaa. Aisimismo, en el 2004, se elimina el Decreto para el 

Fomento y Modernizacion de la Industria Automotriz, firmado en 1989, el cual otorgaba 

incentivos a las empresas automotrices localizadas en el temtorio nacional. La perspectiva en 

los proximos anos es que la competencia se: incremente a un mas; en un mercado interno en 

el que se ofertan 33 marcas internacionales de automoviles, camiones y tracto camiones, de 

las cua1e:s el 55 por ciento son importadas (A.lvarez, 2002; y Hernandez, 2003). 

En este esquema de apertura comercial, se estima que, para el 2006, el 40% de las empresas de 

autopartes que se ubican en el pais desapareceran o seran absorbidas por otros capitales. 5ntre 

las razones mas importantes que explican la posible desaparicion de muchas firmas 

automotrices de aiutopartes se encuentran las siguientes: a) escasez de creditos para lograr la 

certificacion en ncirmas internacionales de calidad, capacitar y entrenar al personal, invertir en 

maquinaria y equipo, y realizar investigacion y desarrollo tecnologico; b) el incremento en las 

importaciones de autos; c) la creciente necesidad de importar materias primas; y d) la baja 

competitividad qu'e tienen muchas de las finnas de autopartes frente a sus principales rivales, 

los asiaticos, para exportar al mercado estadounidense (Bueno, 1998; Resendk, 2002; y 

Alvarez, 2002). 

Ante el cierre de las empresas pequenas y rnedianas de autopartes, sin duda la produccion se 

concentrara entre las mas grandes; estas ultimas podran optar por integrar los componentes 

que se han dejado de fabricar a su cadena de valor o realizar alianzas estrategicas, a fin de 

seguir creciendo en el mercado mexicano :y aumentar sus exportaciones. Para los proximos 

anos, ademas de la sobre vivencia y el incremento en la competitividad, el reto de ias firmas 
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de autopartes continuara siendo adaptarse a las necesidades y requerimientos de las 

ensambladoras de a.utos instaladas en el pais, pero bajo la tendencia de la coordinacion de la 

produccion global e:n un esquema de modulan~zacion. 

Por ejemplo, la Volkswagen de Puebla, y en coordinacion con sus proveedores, ya comenzo a 

ensamblar sus auto:s sobre la base de modulos. Las puertas, los asientos, los tableros internos 

de plastico, el eje de suspension y frenos, y el subsistema electrico/electronico ya forman 

parte del proceso de modularizacion. La moduladad productiva sobre la cual esta operando 

la planta de Volkswagen-Puebla, desde 1999, esta implicando un proceso de coordinacion de: 

diversas lineas de experiencia productiva, de bases tecnologicas desiguales, de posibilidades 

de calidad heterogeneas, de diferentes fonnas de organizacion de los recursos humanos y 

materiales (Juarez, 2001). 

En este c~ontexto, esta tesis resalta por que se enfoca en los distintos niveles de coordinacion 

que realiza una empresa lider, a nivel mundial, orientada a la produccion y maquila de 

autopartes (modulos de asientos y de puertas, arneses, alfombras, viseras, etc.) para diversas 

ensambla.doras (GM, Ford, VW, Daimler-Ghrysler) que se localizan en el pais. Lear de 

Mexico es un corporativo norteamericano que registro 34 plantas, las cuales se concentran en 

la parte central y norte del pais, y alrededor de 36 mil trabajadores en el 2000. 

La descripcion y e1 analisis de los procesos de coordinacion que se enfatizan en esta tesis se 

dan en el marco de la seleccion y combinacion de un conjunto de conceptos clave relacionados 

con: la propuesta de los costos de transaccnon (Coase, 1996*; Williamson, 1989; y Alchian y 

Demtsez, 1998); algunas derivaciones de la teoria de la contingencia organizacional (Salancik 

y Pfeffer, 1988; y Pfeffer, 1992; y Thompson, 1994); la perspectiva basada en competencias 

(Penrose, 1962; Dosi, Faillo y Marengo, 2003; y Conat y Dosi, 2000); y algunos enfoques que 

tratan la complejidad y la incertidumbre organizacional (Lawrence y Lorsch, 1973; Morin, 

1988; y Simon, 1995). 

Objetivcis del Trabajo 

El objetivo fundamental de este trabajo es describir y analizar los procesos y los mecanismos 

de coordinacion productivos y organizacionales, a nivel iritra e inter-empresa, que se observan 

en la industria de autopartes; especificamente para el caso de algunas plantas del Corporativo 

de Lear ubicadas 'en Mexico. Entre los objei;ivos secundarios se encuentran los siguientes: 



a) Describir y enfatizar como las transfonnaciones productivas, institucionales, 

tecnologicas y organizacionales que se estan dando en la industria automotriz, a nivel 

int:ernacional, han influido en la estrategia de Lear Corporatiom. 

b) Resaltar el papel de las relaciones de icooperacion flexible (inter-firma e inter-planta) y 

los procesos de modularizacion en L,ear Corporation; como formas de coordinacion 

que reducen la incertidumbre ambiental y la complejidad productiva. 

c) Destacar co'mo se coordinan las empresas y las plantas automotrices de Lear Mexico 

para resolver problemas asociados a la division del trabajo, la calidad, la 

heterogeneidad de los componentes y las necesidades de los clientes. 

d) Subrayar los procesos de escalarnient~~, cuantitativo y cualitativo, que se registraron en 

Lear Corpration tanto a nivel internacional como en Mexico. 

e) Especificar cuales son los principales mecanismos de coordinacion que esta 

utilizando algunas plantas de Lear Mexico para fabricar, organizar y entregar los 

modulos de asientos y otros subsistemas de interiores a sus principales clientes. 

Hipotesis de Trabajo. 

Las hipot,esis que sirven de guia a este trabajo son tres: 

1) Desde fines de los setentas, la industria automotriz atraviesa por una reestructuracion 

productiva y tecnologica que esta modificando las formas de coordinacion inter e intra 

ernpresa. Este proceso de modemiza~cion es producto, entre otros elementos, de: a) la 

convergencia tecnologica entre las industrias electrico/electronica, la quimica y la 

automotriz, b) las presiones institucionales para aumentar la seguridad de los pasajeros, 

ahorrar los combustibles y disminuir la contaminacion, c) las presiones competitivas 

por abatir c.ostos, aumentar la calidadl mejorar los disenos, y buscar nuevos mercados, 

y d) las necesidades de impulsar distintos tipos de acuerdos de colaboracion a nivel 

inter empresa que permitan enfrentar las 3 contingencias anteriores. 

2) Ante la incertidumbre economica y tecnologica que generan las 4 fuerzas anteriores y 

las necesidades de reducir la complejidad (asociada a especializacion productiva, la 

mejora en la calidad y el diseno, y la innovacion de nuevos procesos y productos), 

algunas empresas que son lideres mandiales en los subsistemas de asientos y otros 
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interiores ,automotrices (tales como Lear Corporation) opten por: procesos de 

coordinacih que se basan en: i) la integracion vertical; ii) las alianzas estrategicas, 

filsiones y adquisiciones; iii) la modlularizacion organizacional y de los productos; iv) 

el escalamiento productivo y tecriologico; y v) relaciones de colaboracion mas 

intensas con sus principales clientes. 

3) Para coor~dinar la produccion y sus recursos humanos y adaptarse a los cambios 

continuos del ambiente, las empresas como Lear requieren internamente de 

promover los siguientes procesos, a fin de mantener relativa autonomia con respecto al 

contexto socio-economico que la rodea: i') incrementar los flujos de informacion y de 

conocimientos entre sus integrantes; ii') aumentar la flexibilidad de su personal; iii') 

combinar la descentralizacion y centralizacion en la gestion y la toma de decisiones; 

vi ') promover la realizacion de las tareas a traves de la solucion colectiva de problemas 

y del diseno de estnicturas mas horizontales; y vi') apoyar la cooperacion entre las 

unidades productivas consanguineas. 

Metodologia 

El objeto primordial de la investigacion es el explicar la naturaleza y los determinantes de los 

procesos de coordinacion inter e intra empresa. El estudio se realizo sobre la base de la 

metodologia cualitativa, a fin de responder a las siguientes preguntas: que es necesario 

coordinar los recursos y las actividades en la firma?, que instrumentos es mas 

factible que una empresa coordine sus recursos, cuando hay incertidumbre en el ambiente y la 

complejidad de los productos que se requieren es alta?, opciones organizacionales tienen 

las empresas de coordinar sus recursos?, y &Existen nuevas modalidades de coordinacion a 

nivel inter e intra firma?. 

La investigacion se llevo a cabo en algunas de las plantas del corporativo de Lear Corporation 

instaladas en Mexico. Por su cercania geogaf~ca; las facilidades brindadas para visitar las 

unidades productivas y realizar las entreviistas; y por el tipo de vinculos comerciales y 

tecnologicos tan estrechas que mantienen entre si: se eligieron tres plantas de Lear 

Corporation que se localizan en el centro del pais (Tliihuac, Estado de Mexico; Toluca, Estado 

de Mexico; y Puebla, Puebla). 



Las  visita.^ a las plantas se realizaron entre 2002 y principios del 2004, periodo durante el cual 

se efectuaron siete visitas a las plantas: tres a Lear-Tlahuac, dos a Lear-Toluca, y dos a Lear- 

Puebla. Ademas de la observacion directa, se realizaron distintas entrevistas al personal de 

calidad, produccion, recursos humanos e ingenieria; las cuales nos proporcionaron 

informacion sobre sus procesos de manufactura, la forma como se organizan las distintas 

unidades productivas, el tipo de productos que elaboran, las estrategias seguidas, las relaciones 

existentes entre las plantas y el corporativo, las formas y problemas de coordinacion a nivel 

interno, :y respecto al tipo de vinculos que se establecen entre las distintas plantas y las 

ensambladoras. 

Otras fuentes a traves de las cuales se logrb recopilar informacion cualitativa y cuantitativa 

sobre: la tecnologia, la estrategia, los productos y la distribucion de las distintas plantas de 

Lear Corporation en el mundo y en Mexico, heron las siguientes: 

a) La pagina web del corporativo (www.lear.com) de donde se obtuvo documentacion 

relacionada con los antecedentes de la empresa, su evolucion, la distribucion de sus 

plantas, las lineas y estrategias del negocio, y las mejoras en productos y procesos, solo 

por citar algunos aspectos. 

b) Cios informes que describen y analizan el comportamiento y desarrollo de los 

subsistemas que componen los interiores automotrices (donde resalta el modulo de los 

aijientos), asi como las empresas que integran esta industria y sus caracteristicas, y son: 

"The Global Market for Automotive Interiors" (Aroq Limited, 2002) y "Global Market 

for Automotive Seating" (Beecham, 200 1). 

c) Se estudiaron sistematicamente las patentes relacionadas con los asientos automotrices 

en la base de datos del United States Patent and ~rademark' (USPT), para el caso de 

Lear Corporation, durante 1976 y mediados del 2002. El objetivo fue recopilar 

informacio~n que nos diera una idea sobre las principales invenciones que estan 

llevando a cabo en estas empresas; los productos, funciones y actividades en los que 

se estan concentrando; asi como las tendencias tecnologicas que se observan en los 

ultimos &los en esta actividad industrial. 

1 Institucion Federal de Estados Unidos, cuya funcion es reconocer o descartar los procesos inventivas que se dan 
en las ciiferentes actividades productivas. 
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d) De igual manera se consulto la base de datos del "ELM: Directorio de Empresas 

A.utomotrices", correspondientes a los anos de 1995 y 2000, a fin de conocer: a) la 

distribucion regional de las distintas empresas que fabrican asientos y sus aditamentos 

ein nuestro pais, y b) el numero de plantas y el area de negocios en las que Lear 

Corporation trabaja en Mexico. 

Estructura del trabajo 

El trabajio se dividle en cuatro partes principales. La primera parte, la mas pequena, se integra 

por el capitulo uno en donde se ha planteado responder basicamente: es la coordinacion?, 

jcual es su objetivo?, que se coordina en la produccion? y son los distintos 

mecanisrnos de coordinacion?. En este capitulo se exhiben los conceptos basicos que son 

inherentes a la compresion de los procesos de coordinacion organizacional. 

La segunda parte abarca del capitulo dos, tres y cuatro. En estos capitulos se describen y 

sintetizan algunas teorias que enfatizan las distintas estructuras de coordinacion y su 

funcionamiento, los problemas inherentes a la integracion de las actividades y los recursos, y 

la forma en que se coordinan los mercados, las relaciones de cooperacion inter- empresas y 

las firmas en cuanto a tal. Particularmente, el capitulo dos, resena tres enfoques que tienen 

como eje fundamental el analisis los costos de transaccion a partir de la propuesta de Coase, la 

de Williamson, y la de Alchian y ~ e m s e t z . ~  En el capitulo numero tres se delinea los 

planteamientos de: Pfeffer, Salancik y Thompson, estos autores coinciden en senalar la 

importancia de los problemas de la interdependencia y del poder que surgen en el ambito inter 

e intra firma, asi  como el papel que la incertidumbre ambiental tiene dentro de los procesos 

de coordinacion. El capitulo cuarto presenta. dos propuestas complementarias a los enfoques 

anteriores: la de Penrose y la Perspectiva Basada en Competencias, en donde se enfatiza la 

coordinacion de la produccion y los recursos internos y externos de la empresa, sobre la base 

de utilizar conceptos tales como los de capacidades, senda de dependencia y rutinas. 

La tercera parte de este trabajo comprende los capitulos cinco, seis y siete. Estos capitulos 

describen los distintos modelos de produccion y organizacion que caracterizan la evolucion 

de la industria automotriz; las diferentes presiones tecnologicas, institucionales y organizativas 

Aunque hay algunas diferencias entre estos autores; por ejemplo, los problemas de coordinacion estan mas 
ligados para Coase con los contratos de largo plazo y la confianza, mientras que para los Ultimos tres estan mas 
relacionados con la asimetna de la informacion y el coinportamiento egoisra de los individuos. 
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que impulsan ha'cia la modernizacion de este sector, asi como los cambios principales 

observados. Particularmente, el capitulo cinco persigue contrastar los distintos mecanismos de 

coordinacion en el paradigma fordista-taylorista respecto al que caracterizan al toyotismo o 

de tipo flexible. El capitulo seis describe las fuerzas (convergencia tecnologica, regulaciones y 

la competencia, por citar algunas) que generan contingencias ambientales y que estan 

modificando el diseno de los autos y de las relaciones de coordinacion inter e intra empresa. El 

capitulo siete enfatiza a la modularizacion (del diseno, producto, produccion, subcontratacion 

y organizacional) como una modalidad de coordinacion que se ha extendido en la industria 

automotriz. 

La cuarta parte se integra por cinco los capitulos. En estos se describen la trayectoria 

tecnologica de los asientos automotrices, asii como las empresas que fabrican estos productos 

a nivel mundial y en Mexico. Tambien se destaca Ea organizacion de Lear en Mexico y la 

division del trabajlo inter plantas, las formas de coordinacion que existen entre dichas unidades 

productivas y a su interior, y sus relaciones con las ensambladoras. En particular, en el 

capitulo ocho, se delinean algunos de los cambios que se han dado en el automovil, aunque 

particularmente en el modulo de asientos, y los procesos de coo-petencia o cooperacion 

flexible a nivel inter-firma. El capitulo nueve esboza la estrategia organizacional, productiva y 

tecnologica que ha seguido Lear Corporaition en el modulo de asientos y el proceso de 

escalamiento hacia otros subsistemas de interiores. El capitulo diez bosqueja la division del 

trabajo en la industria de los asientos en Mexico y describe la forma en que se sincronizan las 

plantas que integ~an el corporativo de Lear Mexico. El capitulo once se centra en la 

descripcion y explicacion sobre como algunas plantas de Lear-Mexico coordinan sus 

recursos para soluicionar problemas de calidad mediante el metodo srx sigrna. En el Ultimo 

capitulo, el doce, se exponen las distintas formas de integracion entre 3 plantas de Lear 

Corporation y sus principales compradores. .Posteriormente, se presentan las conclusiones y la 

bibliografia. 



La primera parte se compone exclusivamente por un capitulo, el numero 1 .  En este capitulo 

tiene como proposito presentar las definiciones basicas que se asocian con los procesos de 

coordinacion en las organizaciones. En particular se examinan los siguientes puntos: 1.1) la 

definicion del concepto de coordinacion; 1.2) los propositos de la coordinacion y su relacion 

con la division deil trabajo; 1.3) los problemas de coordinacion, complejidad e incertidumbre 

en la organizacion desde los puntos de vista de Lawrence y Lorsch, Morin, y Simon, y, 1.4) 

los diferentes mecanismos de coordinacion organizacional. 

Las preguntas claves de este capitulo son: es la coordinacion?, que es importante 

para las organizac,iones el proceso de integracion? y jmediante que mecanismos se coordinan 

las orgariizaciones? 

CAPZTULO 1.- C : O ~ R D ~ N A ~ I ~ ~  D I ~ S I O N  DEL TRABAJO Y MECANISMOS QUE 

REDUCEN LA COMPLEJZDAD E INCERTIDUMBRE ORGANZZACIONAL 

l .  1) Dejnicion de Coordinacion (Integracion) 

La empresa u organizacion economica se caracteriza por producir y distribuir bienes y 

s e ~ c i o s  a la sociedad, con objeto de obtener un beneficio privado. Aunque tambien busca 

aumentar la estabilidad, el poder y el prestigio de los individuos que integran la organizacion 

(Dill, 1965; y Penrose, 1962). La racionalidad mercantil que existe en las empresas tiene 

como ultimo objativo el crecimiento de la productividad; a traves del uso de la tecnica, del 

calculo, e1 orden y la planeacion de los recursos (Weber, 1999). Sin embargo, cualquiera que 

sea el objetivo eslpecifico de la empresa o de una organizacion no economica, las unidades 

sociales tienden a concentrar sus esfuerzo6 en la coordinacion de las actividades que se 

proponen alcanzar. 

Planear, tomar decisiones y controlar los recursos hacen de la empresa una unidad 

administrativa, es decir, un sistema formal y consciente de actividades o fiierzas que se 

coordinain (Barnard, 1966; Chiavenato, 199'8; y Penrose, 1962). No obstante, como se vera 

mas adelante, algunas de las tareas de la empresa son no-deliberadas y se realizan de manera 

rutinaria. Los procesos de coordinacion tambien se apoyan en la confianza, elemento que 

conforman el lado informal de las actividades empresariales. 
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La activitdad primaria de una organizacion, cuya base es la cooperacion, es coordinar las 

tareas individuales, a fin de alcanzar las metas propuestas (Kreps, 1995). Aunque tambien es 

necesario armonizar las actividades a nivel de equipo, departamentos o entre empresas. La 

coordinacion (integracion) tiene distintas definiciones, entre las que destacan las siguientes: 

" ... la ordenada disposicion del esfuerzo del grupo a fin de conseguir la unidad de 
accion, en la persecucion de su proposito comun" (Money, 1958,55). 

"...a functicrtial aspect of organisation. This function is to correlate the efforts of 
individuals iin such a way with the conditions of cooperative situation was a whole that 
purpose may be accomplished" (Barnard, 1966, 136). 

" ... relacionar, unir, armonizar todos los actos y todos los esfuerzos ... es introducir la 
armonia entre todos los actos de una empresa, con objeto de facilitar su funcionamiento 
y su exito; es dar al organismo material y social de cada funcion las proporciones que 
convienen para que puedan llenar su papel de una manera segura y economica" (Fayol, 
1974, 139 y 262). 

"la accion dirigida a sincronizar y armonizar constantemente entre si, y en funcion de 
los programas establecidos, las actividades, los medios y los hombres empleados para la 
consecucion de los objetivos" (Zerilli, 1978,340). 

" ... means integrating or linking together differents parts of an organization to 
accomplish al collective set of tasks" (Van de Ven y Delbeeq, 1976,322). 

" ... principalmente las relaciones que existen entre las tareas o actividades que deben 
ajustarse en forma y tiempo al logro integral de algun objetivo o finalidad generales" 
(Litterer, 1986, 42 1). 
" eis el proceso de integrar los objetivos y actividades de las unidades individuales de 
una organizacion para alcanzar las metas organizacionaies" (Stoner y Wankel, 1989, 
329). 

" ... (el) proceso de informar a cada uno de los comportamientos proyectados por los 
demas" (Simon, 1988,69) 

"...as the articulation of elements in a service delivery system so that 
comprehensiveness, accessibility, and compatibility among elements are maximized." 
(Alter y Hage, 1993, 87) 

"is the integration and synchronisation of the various activities of an organisation in 
order that al1 its functions can work harmoniously towards its common objectives" 
(Eyre y PeMinger, 1999, 99). 

Varios aspectos p~odemos desprender de las citas anteriores, la coordinacion: a) implica 

correlacionar, ajustar y armonizar esfuerzos, pero tambien lograr la convergencia de 

conducta, humanas para alcanzar los fines de la organizacion, cualquiera que estos se han; b) 

es un proceso que :se puede observar a nivel de individuos, subgrupos o grupos, c) se asocia a 

la cooperacion entire recursos humanos y a la direccion de las acciones, d) implica difusion de 

informacion, pero tambien de conocimiento, e) supone unir lo que inicialmente fue objeto de 

division del trabajo o de especializacion, f) requiere controlar las actividades y el 
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comportamiento de los distintos actores sociales. y g) se utiliza como sinonimo de 

integracion o sincronizacion. 

La coordinacion die las distintas actividades productivas de la empresa se da sobre la base de la 

division del trabajo. Este proceso de especializacion supone laborar con distintos recursos 

internos o externos, cuya caracteristica principal es que son heterogeneos. Dado el caracter 

tan disimil que existe entre los individuos, La maquinas, las materias primas y la informacion 

se requiere de procesos de coordinacion. En el siguiente apartado se describen los objetivos y 

el origen de los procesos de integracion empresarial. 

1.2) Los Objetivos de la Coordinacion y la Division del Trabajo 

De acuerdo con arlgunos autores que se ubncan dentro de la Teoria de la Organizacion, los 

propositos particulares de la coordinacion san: 

a) Conseguir que todos los miembros de un grupo adopten decisiones coherentes, es 

decir, homogenizar estructuras de comportamiento y de conocimiento que conduzcan a 

un comun .acuerdo (Simon, 1988; y March y Simon, 1961), 

b) Lograr la "unidad psicologica" de las decisiones tomadas, unificar la voluntad y el 

entusiasmo de los integrantes de la organizacion (Urwick, 1961), 

c) Adaptar 110s medios a los fines, efectuar las operaciones con orden y seguridad, 

informar y revisar las actividades para lograr la armonia (Fayol, 1974), 

d) Disenar una "unidad constructiva" entre los distintos departamentos mediante la 

"integraciaa de sus diferentes experiencias y conocimientos" (Follet, 1982), 

e) Procesar y difundir informacion (Stolner y Wankel, 1989), 

f )  Alcanzar la eficiencia (Money, 1958), 

g) Reducir la incertidumbre y facilitar la interdependencia entre distintos componentes 

(Van de Ven y Delbecq, 1976). 

Resumiendo, podemos decir que el principal objetivo de la coordinacion es homogenizar y 

unificar informacion, conocimientos, conductas; integrar recursos, esfuerzos y acciones; 

y reducir la incertidumbre, con la intencilon de hacer mas eficientes las tareas estrategicas y 

el sistema de toma de decisiones de la organizacion. 



Por otro lado, solo hay coordinacion ahi donde existe la diferenciacion, en donde las funciones 

que antes desempenaba una persona o un grupo se distribuyen a otras unidades o individuos 

con objeto de lograr la especializacion y la posterior unificacion de las partes. Uno de los 

procesos que prolmueven la necesidad de la coordinacion de los recursos humanos y 

materiales se encuentra asociado a la division del trabajo y la consecuente parcializacion 

(especializacion) de las tareas. Al respecto, senalan Sayer y Walker (1992, 374) lo siguiente: 

"cualquier division del trabajo introduce separaciones en la distancia o en el tiempo entre el 

esfuerzo y el efecto, lo que crea a su vez problemas de control, responsabilidad y obligacion, 

asi coma1 de eficiencia y equidad". 

La division el trabajo implicitamente genera problemas de espacio, tiempo3, inspeccion y uso 

de recursos. Smitti (1983), en su obra la "Riqueza de las Naciones", senala que con objeto de 

aumentar las destrezas, ahorrar tiempo y mejorar las tecnologias es necesario que se 

distribuyan las dhtintas actividades de produccion. Esta division del trabajo se da tanto en la 

fabrica como entre las distintas actividades e:conomicas.' 

Smith (11983) ilustra dos ejemplos clasicos de coordinacion: el de mercado y el de la empresa. 

El primer caso esta asociado al papel de 10:s precios como el medio que regula la oferta y la 

demandcn de bienes especializados que son intercambiados entre los cazadores, pastores y 

ganaderos. En segundo lugar, Smith ejemplifica la division del trabajo y el proceso de 

coordinacion dentro de la firma; el "maestro", ante las distintas actividades que realizan los 

"aprendi~ces", divide y especializa el proceso productivo orientado a los alfileres. En el 

primer caso, el mecanismo de precios destaca como coordinador de los esfuerzos conjuntados 

y, en el segundo, Ila direccion es el elemento unificador. 

Babbage (1992), ad retomar a Smith en su investigacion sobre la division del trabajo, subraya 

que las actividades realizadas dentro de la empresa son conscientes por que: es el fabricante 

3 El tiempo requiere ser coordinado organizacional y socialmente por que no es una variable estatica y semejante. 
En las organizaciones., el tiempo tiene varias dimensiones: secuencia, sincronizacion, periodicidad y ritmo, cadz 
una de las cuales puede ser homogenea o heterogenea. Por ejemplo, respecto al ritmo; la frecuencia y la velocidad 
de los eventos puede estar predeterminado. Pero tambien, es posible que exista variacion en los intervalos de 
tiempo y la velocidaiJ de los eventos. El tiempo es un fenomeno historico, cultura y especifico para cada 
comunidad, grupo o empresa. El tiempo depende de la relacion social que se establezca entre los sujetos y de la 
forma en que estos coordinan sus interdependencias, es un fenomeno intersujetivo &ara y Garcia, 2004). 
4 Otras de las ventajas que ofrece la especializacion de la produccion son las siguientes: a) contribuye a 
economizar los procesos de coordinacion en la medida que los individuos se concretan en utilizar herramienta 
especifica para realizar sus tareas, sin hacer uso de todo el equipo que se involucra para elaborar la produccion, 
b) coadyuva a diferenciar las tareas enfocadas a la direccion de las de operacion, esto es, a la "especializacion del 
liderazgo", sobre todo cuando se considera que la principal &ente de eficiencia productiva deriva del trabajo 
planificado y bien dirigido, y c) a conocer y diferenciar el uso apropiado de !os recursos naturales (Knignt, 1973). 
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quien decide cuales son las actividades, en la produccion de los alfileres, para cada 

trabajadores. La participacion de cada operario supone homogenizar las habilidades y los 

esfuerzos a fin de hacer mas sencillas las tareas o de ampliar las capacidades del personal. La 

agrupacion espac.ial y temporal de las distintas actividades facilita la produccion. En 

contraste:, la separacion y la dispersion de pequenos subgrupos o sub-actividades dificulta la 

coordinacion entre los miembros. A mayor separacion de tareas y jerarquias en la autoridad, 

las necesidades por coordinar recursos se vuelven mas complejas en la organizacion 

(Litterer, 1986). 

La coordinacion coadyuva a "ajustar las diferencias" (Follet, 1982) entre individuos, asi 

como anmonizar y adecuar lugares de trabajo, los tiempos, las herramientas, los metodos y 

procesos de produccion (Barnard, 1966). A mayor profundidad en la division del trabajo, el 

aumento en los niiveles de delegacion y crecimiento de la empresa, la tarea de coordinar se 

hace mas compleja: "1)a mayor especializacion del trabajo, mayor sera la complejidad; la 

especializacion es un proceso de crear distintos puestos y, por ende, mayor complejidad. 

Contribuye principalmente a la diferenciacion horizontal, 2) A mayor delegacion de autoridad, 

mayor sera la complejidad de la organizacion; la delegacion de autoridad se relaciona 

normalm.ente con una larga cadena de mando; es decir, con un numero relativamente grande 

de niveles gerenc:iales, por lo que la delegacion de autoridad contribuye a la diferenciacion 

vertical, 3) A mayor utilizacion de las bases del territorio, clientes y productos, mayor sera la 

complejidad. Estas bases implican la creacion de unidades autosustentables que operen 

practicarnente como organizaciones independientes. En consecuencia habra mucha delegacion 

de autoridad, lo que genera no poca complejidad" (Gibson, Ivancevich y Donelly, 1994,447). 

Al elevarse la division del trabajo, aumentar los niveles de jerarquia ligados a la autoridad y 

crecer la demanda; aumenta la complejidad para coordinar las tareas y los recursos humanos y 

materiales. cuales son los elementos que elevan la complejidad y la incertidumbre 

cuando se intentan coordinar las tareas?, es la complejidad?, que es importante 

considerar la complejidad dentro de las organizaciones? La respuesta a esta pregunta es el 

objetivo que se persigue en la siguiente seccion. 



1.3) Tres puntos de vista sobre la orgunimcion, lu coo~*dinacion, la incertidumbre y la 

complejidud 

En esta seccion se desarrollan las ideas de los siguientes autores: a) Lawrence y Lorsch, b) 

Herbert Simon y c) Edgar Morin. Estas propuestas hacen referencia a los distintos problemas 

que deben considerarse en el analisis de la organizacion, en los procesos de coordinacion y la 

complejidad. 

1.3.1) Lawrence y Lorsch 

La organizacion "es la coordinacion de actividades diferentes, de colaboradores individuales, 

para llev,ar a cabo transacciones planeadas (ron el ambiente" (Lawrence y Lorsch, 1973, 3). 

Para estos dos autores, coordinar supone: promover la division del trabajo, realizar funciones 

diferen~i~adas, usar mecanismos de comunicacion, tomar decisiones, crear una estrategia 

deliberadla, y considerar diferentes puntos di: vista e interdependencia entre los elementos que 

componen la organizacion. Estos elementos que han sido parcelados para alcanzar un objetivo, 

tarde o temprano, tienen que ser integrados o coordinados (Lawrence y Lorsch, 1973; y 1981). 

Conforme la empresa se vincula con e:l ambiente, la organizacion se estructura en 

departamentos o sub-unidades de trabajo a fin de satisfacer las distintas demandas productivas. 

La division del trabajo genera diferenciacion a nivel de actividades, comportamientos y 

conocimiientos; procesos que en su conjunto requieren ser integrados (Lawrence y Lorsch, 

1973). Si los mrxcados, el conocimientci, la tecnologia, los factores economicos y la 

fabncacilon son homogeneos se genera certeza y, por lo tanto, las sub-unidades productivas 

son semejantes en sus practicas formales de organizacion y en la conducta interna de sus 

miembros. Pero si las partes del ambiente can las que se vincula la empresa son disimiles, y no 

hay certi~dumbre, predominara la diferencia entre las partes y se incrementara la complejidad 

(Lawrence y Lorsch, 1973). 

Por otro lado, la incertidumbre crece sobre todo cuando: a) es escasa o poco clara la 

informacion (cientifica, tecnologica o de mercado) que las distintas sub-unidades o la 

organizaiion requiieren; b) las relaciones entre lo que se hace y lo que resulta no es predecible 

en la empresa, es decir, situaciones en las que no hay un "sistema de control" y es ineficiente 

el "sistema de valloracion o de incentivos" del personal"; y c) se incrementan o varian las 



necesidades de los clientes o la retroalimentacion que estos hacen hacia el negocio es lenta 

(Lawrence y Lorsclh, 1973* Espana). 

Cuando en la empresa tanto el nivel de diferenciacion como las necesidades de integracion 

son elevadas, los mecanismos de coordinacion que se requieren exigen algo mas que la 

jerarquia directiva o el control rutinario, esto es, es necesario impulsar grupos o comites de 

enlace que se encarguen de resolver los conflictos o solucionar obstaculos. El arreglo de los 

problemas, en ~on~diciones de inestabilidad o incertidumbre, se da en un contexto en el que: 

a) existe racionallidad limitada, b) se requiere flexibilidad y creatividad del personal 

involucrado, c) hay diferentes percepciones e: intereses, y d) es necesaria la adaptacion. 

Se busca que la adlaptacion se de a tres niveles: 1) individuo-organizacion, 2) grupo-grupo, y 

organizacion-ambiente, donde una modificacion de un elemento afecta al resto del sistema. 

Particularmente, el1 ajuste entre empresa y contexto exige conocer cuales son las demandas del 

mercado y cuales son las capacidades de la empresa para ofrecer una respuesta; esto puede 

lograse eliminando los obstaculos que impiden la coordinacion, creando nuevas areas o 

realineando los olbjetivos de la organizacion hacia los requerimientos ambientales. Sin 

embargo, no existe una manera organizacional optima de como lograr dicha integracion 

(Lawrence y Lorsch, 1973). 

Sin embargo, cuando la complejidad y la incertidumbre son muy altas es necesario que la 

coordinacion operie sobre todo en los niveles bajos de la organizacion; son estos grupos los 

que poseen el con,ocimiento detallado de 10:s mercados y las tecnologias, y son ellos quienes 

pueden coadyuvar a tomar decisiones. Conforme se reciba informacion, interna o externa, los 

miembros de la empresa podran retroalimentar y comparar sus metas y planes para ajustarlos a 

los cambios requeridos (Lawrence y Lorsch, 1973). 

A nivel de grupo, cuando dos unidades soln semejantes en cuanto a su estructura (reglas y 

procedimientos, fc~rmas de control, y niveles de jerarquia) y, tambien lo son, la orientacion o 

percepcih de sus miembros (respecto a su trabajo, las prioridades temporales, las otras areas, 

y el ambiente) hay facilidades para la coordinacion. Pero cuando existen divergencias entre 

ellas, la integracion se hace mas compleja; si, sobretodo, no existe entre los participantes 

confianza, flujo de informacion, ni claridad cognitiva sobre los problemas (Lawrence y 

Lorsch, 1973; y 1981). 



1.3.2) Edgar Morin 

La empresa, como la sociedad, pueden ser clonsideradas srstemas, esto es, "la combinacion de 

elementols diferentes que estan en interdependencia, o sea, en interaccion" (Morin, 1995, 89). 

Las empresas son unidades complejas que no se reducen a la suma de sus partes constitutivas, 

y sistemas que para reproducirse dependen de la alimentacion de su ambiente (materiales e 

informacion), pero que a la vez necesitan cerrarse para mantener su estructura y estabilidad. 

La informacion de la que se alimenta la organizacion necesita ser regulada (esta puede tomar 

la forma de mensajes, memoria, saber y programas), aunque no puede aspirarse a tener todo el 

saber; a menor in6ormaciOn mayores probabilidades del crecimiento del desorden (entropia) o 

"ruido" dentro de la organizacion (Morin, 1994). Este ruido puelde generase dentro de la 

organizacion o puede provenir del exterior. 

No obstante, la dependencia que la empresa puede tener de su ambiente, esta mantiene cierta 

autonomia o independencia respecto de su contexto. La firma, a fin de no cerrase 

sistemicamente y morir, necesita intercambiar y mantener relaciones con el exterior, pero a su 

vez necesita individualizarse y auto-reproducirse internamente aunque algunos de los 

componentes tengan que morir o desparecer. Este proceso de auto-organizacion requiere de 

una aptitud para el aprendizaje, la autonomia, la inventiva, la creatividad, la incertidumbre, la 

indeterminacion y la ambiguedad (Morin, 1994).~ 

Cada sistema gen.era sus propios detennina.ntes y explora sus finalidades, es decir, se auto- 

regula, se auto-re:produce y se auto-organiza: "porque producier~do cosas y servicios, la 

empresa, al mismo tiempo, se auto-produce. Esto quiere decir que produce todos los elementos 

necesarios para su propia supervivencia y su propia organizacion. Organizando la produccion 

de objetos y de se:rvicios, la empresa se auto-organiza, se auto-mantiene, si es necesario se 

auto-repalra y, si las cosas van bien, se auto-desarrolla desarrollando su propia produccion" 

5 La auto-organizacion se apoya en "el acoplamiento de un dispositivo generativo (que dispone del control de la 
informacion) y de un dispositivo fenomenico, que se relaciona directamente al ecosistema y realii  los 
intercambios metaboli~cos. La auto-organizacion significa tambien organizacion de la variedad (por jerarquia, 
diferenciacion, especinliacion, comunicacion), autorregulacion Veed back negativa, homeostasis), multisfasia 
(aptitud pzra aceptar como satisfactorio un gran numero de estados diversos), epIfinalidad (aptitud para alcanzar 
un fin por medios distintos segun las dificultades encontradas), rntrltzfiizuIidnd (actividades dedicadas a numerosas 
finalidades u objetivos diferentes, unos de otros) y, por ultimo, aptitud para el desarrollo o la evolucion" (Morin, 
1995,97). El subrayado corresponde al autor. 
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(Morin, 1994, 122). Las organizaciones, como los seres humanos, conjugan autonomia con 

dependencia respe:cto del contexto en el que habitan (Morin, 1994)" 

le hacen les empresas para mantener una autonomia relativa respecto de su ambiente?, 

se reduce la incertidumbre (azar, indeterminacion y ambiguedad) que generan los 

vinculos de la organizacion con el contexto, sobretodo cuando continuamente se requieren 

materiales? Las organizaciones para mantener vinculos con su ambiente y una autonomia 

relativa dejan de utilizar los programas (conjunto de secuencias que se siguen en condiciones 

de estabilidad) y:, en su lugar, adoptan estrategias. La accion estrategica implica tomar 

decisiones, imaginar escenarios, concienciar, innovar, vigilar y conseguir informacion. Sin 

embargo, si la incertidumbre no disminuye o se esta en una situacion de crisis es necesario 

realizar correcciones respecto a lo que inicialmente se decidio, es decir, se comge la 

estrategia; aunque., en muchas ocasiones es necesario recurrir tambiCn a la accion programada 

para seleccionar lo que es importante y hacer uso de lo que se aprendio con anterioridad. 

Como textualmente senala Monn (1994, 118): "la ~omplejidad necesita una estrategia. Es 

cierto qu~e, los segmentos programados en secuencias en las que no interviene lo aleatorio, son 

utiles y  necesario;^. En situaciones normales la conduccion automatica es posible, pero la 

estrategia se impone siempre que sobreviene lo inesperado o lo incierto, es decir, desde que 

aparece un problema importanten.' 

La complejidad de una organizacion, en su manera mas simple, esta dada por el numero de. 

partes que combina y por la cantidad de interacciones e interferencias observada entre sus 

componentes. Cada parte o componente contienen infomacion o es una imagen (holograma) 

de lo que: realmente es el sistema (Morin, 1994)' En un nivel mas profundo, la complejidad 

6 En otro texto agrega Monn lo siguiente, respecto a la autonomia relativa de los sistemas u organizaciones de su 
medio ambiente: "para que exista un sistema es necesario que se mantenga la diferencia, es decir, que se 
mantengan fueras, al menos una cosa fundamental de la originalidad de los elementos u objetos u 
interrelaciones, por tanto, es necesario el mantenimiento contrabalanceado, neutralizado o virtualido de las 
fuerzas de exclusion, de disociacion y de repulsion ... Asi, toda interrelacion necesita y, a la vez, actualiza un 
grincipio de complementariedad, necesita y, a la vez, hace realidad un principio antagonismo (Morin, 1995,90). 

Para Morin (1988), :los objetivos de la esirufegm cognitivu son: 1 )  extraer infciimacion y distinguirla del ruido 
(rechazar datos no interesantes), 2) crear representaciones que permitan interpretar correctamente una situacion, y 
3) valorar 1:iis eventualidades y promover escenarios de accion. 

En las oganizaciones "hologramaticas": "a) las partes pueden ser singulares u originales al mismo tiempo que 
disponen de los caracteres generales y genericos de la organizacion del todo; b) las partes pueden estar dotadas de 
relativa autonomia; pueden establecerse comunicaciones entre si y efectuar intercambios organizadores; pueden 
ser eventualmente capaces de regenerar el todo ... En el universo viviente ... cada celula contiene en si el enegrama 
genetico del todo el ser; cada celula sigue siendo singular justamente por que controlada, por la organizacion del 
todo (producida a su vez por las interacciones entre las celulas) una parte pequena parte de la informacion 
genetica que contiene se expresa en el pero al mismo tiempo sigue siendo portadora de las virtudes del todo" 
(Monn, 1988). 
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"es un tejido (Comnplexus: lo que esta tejido en un conjunto) de constituyentes heterogeneos 

inseparablemente asociados: presenta la paradoja de lo uno y lo multiple ... la complejidad es, 

efectivamente, el tejido de eventos, acciones, interacciones, retroalimentaclones, 

determinaciones, azares, que constituyen nuestro mundo fenomenico. Asi que la complejidad 

se presenta con los rasgos inquietantes de lo enredado, de lo inextricable, del desorden, la 

ambiguedad, la in~rertidumbre ... De alli la necesidad para el conocimiento, de poner orden en 

los fenomenos rechazando el desorden, de descartar lo incierto, es decir, de seleccionar los 

elementos de orden, clarificar, distinguir, jerarquizar" (Morin, 1994,32). 

El esquema de jer,arquizacion sistemico mas complejo se observa en la estructura modular del 

cerebro que se ha caracterizado por mantener una funcion Unitax multiplex. El cerebro esta 

"organiziado en un mosaico de modulos polineuronales. Cada modulo esta constituido por un 

conjunto de neurona: a la vez es policompetente y especializado; es relativamente autonomo 

al mismo tiempo que esta estrecha y multiplemente conectado con otros modulos, y serian las 

inter-retro-computacionales y comunicaciones modulares las que organizarian los fenomenos 

perceptivos y los fenomenos inteligentes" (Morin, 1988: 106). Este sistema modular refleja la 

unidad del sistema y la multiplicidad de niveles jerarquicos, ademas ilustra como la diversidad 

de s~bsis~temas complejos se unen en un sistema "hipercomplejo" (Morin, 1988). 

La complejidad interioriza la contradiccion: "el desorden y el orden se incrementan 

mutuamente en el seno de una organizacion que se ha complejizado ... cuanto mas compleja es 

una organizacion, mas tolera el desorden. Eso le da vitalidad por que los individuos son aptos 

para tomar una iniciativa para arreglar tal o cual problema sin tener que pasar por la jerarquia 

central (...) En el limite, una organizacion que no tuviera mas que libertades, y muy poco 

orden, se desintegraria, a menos que hubiera como complemento de esa libertad, WE 

solidaridad profurida entre sus miembros. ]La solidaridad vivida es la unica que permite el 

incremento de la complejidad" (Morin, 1994: 94 y 131). En el extremo, el desorden puede 

coadyuvar a la desintegracion; una de las formas como este ultimo proceso puede evitarse es a 

traves de la solucion de los problemas (Moirin, 1994). 



1.3.3) Hebert Simon 

Para este: autor, el concepto de organizacion se refiere "al complejo diseno de comunicaciones 

y demas relaciones que se pueden producir en un grupo de seres humanos. Este diseno 

proporciona a cada miembro del grupo una gran parte de la informacion, de los supuestos, 

objetivos y actitudes que entran en sus decisiones, y tambien una serie de expectativas fijas y 

comprensibles de lo que los demas miembros del grupo estan haciendo y de la forma en que 

reaccionaran ant~e lo que el diga o haga" (Simon, 1988, XVI). 

En este contexto, las "decisiones" que realicen los distintos sujetos que integran la 

organizacion definiran un tipo de comportamiento. Las selecciones, estrategias y acciones 

-deliberativas o no- que sigan los sujetos son el resultado de la informacion y los 

conocimientos a los estos tienen acceso, dadas las condiciones de racionalidad limitada que 

son generadoras de incertidumbre. El proceso de racionalidad limitada supone que: "El 

individuo esta limitado, de un aparte, por capacidad, habitos y reflejos que no pertenecen ya al 

dominio de lo consciente ... El individuo esta limitado. por otro lado, por sus valores y por los 

conceptos de finalidad que influyen en el al tomar sus decisiones ... El individuo esta limitado, 

por un tercer lado, por la extension de su conocimiento de las cosas relacionadas con su tarea" 

(Simon, i988, 39). Las restricciones que tienen los distintos actores en terminos cognitivos, 

valorativos y respecto a sus habilidades y capacidades generan incertidumbre; en tanto el 

comportamiento que cada individuo tiene en un grupo depende de las expectativas o 

creencias que este tenga sobre la manera de actuar de los demas. En muchas ocasiones dichas 

expectativas pueden permanecer indeterminadas y generar problemas cuando se requiere 

tomar decisiones (Simon, 1988). 

Una de las tareas principales de la organizacion consiste disenar estructuras de comunicacion 

eficientes y en lograr homogeneizar y equilibrar los comportamientos de los individuos 

(mediante un esquema de incentivos y promoviendo la lealtad); de tal manera que estos 

cooperen y se coordinen para alcanzar los objetivos generales que se persiguen o acepten las 

decisiones de la autoridad. Este nivel de autoridad se da dependiendo de la jerarquia, esto es, 

de la eslpecializacion, asignacion de las tareas o puesto de trabajo que se encarga a un sujeto 

(Simon, 1988). Sin embargo, la "jerarquia" no solamente hace referencia al nivel de autoridad 

que se ocupa dentro de una estructura, tambien, este concepto enfatiza la forma como las 

organizaciones son divididas en unidades mas pequenas; gerencias, departamentos o areas, 

sub-areas, etc. que contribuyen a la especializacion y la eficiencia. Pero sobretodo, la jerarquia 
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reduce la complejidad de las tareas, facilita la coordinacion y cooperacion, y contribuye a una 

solucion mas efectiva de los problemas generando consecuentemente una reduccion de la 

incertidumbre. De acuerdo con Simon (1982), la organizacion tendera a asumir una forma 

jerarquka mas definida a medida que el ambiente de las tareas se vuelva mas complejo; en 

relacion con las :facultades de solucion de problemas, el nivel de comunicacion de los 

miembros de la organizacion, y el numero de instrumentos utilizados. La jerarquia es una 

forma de adaptabilidad que se considera ante la complejidad. 

A medida que los niveles de jerarquia se profundizan, y la organizacion se divide en grupos 

mas pequenos, es necesario descentralizar la toma de decisiones y el procesamiento de la 

informacion. La descentralizacion tiene que incentivarse mientras todas las partes de la unidad 

"encajen", se mantenga una lealtad a los objetivos generales de la organizacion, y los 

problemas y sub-problemas se solucionen (Simon, 1982). Estos problemas se resuelven 

mediante procedinnientos ya establecidos qule resultan de la experiencia o a traves del ensayo- 

error; esto es, se generan estrategias y se seleccionan las mejores soluciones (heuristica), 

aunque no necesariamente las optimas (Simon, 19% j. 

Por otro lado, en el analisis de la jerarquia de una organizacion debe considerarse el numero 

de subsistemas que la integran. Ademas, a fin de enfrentar la complejidad y de reducir la 

incertidumbre, es necesario tomar en cuenta lo siguiente: a) las areas fundamentales y las 

secundarias, b) la frecuencia de las relaciones entre las partes, c) los niveles qne 

interactuan, d) la intensidad de los vinculos, y e) el tipo de informacion difundida 

internamente en la empresa y la que fluye del exterior. Las relaciones internas y externas de la 

organizacion son ]importantes, por que estas ultimas no son sistemas cerrados, pero tampoco 

complemente abiertos (Simon, 1995). Paniiculannente, la informacion externa (noticias y 

revistas de econornia, tecnologia, etc.) contribuye a que la empresa pueda mantener lazos con 

su medio ambiente (clientes, competidores, etc.), y a obtener beneficios (Simon, 1982). 

En este sentido, la complejidad de los fenomenos organizacionales implica vinculos, 

situaciones no previstas, jerarquias, procesos contradictorios, componentes divergentes, 

division del trabajo y formas dinamicas que causan incertidumbre. En este sentido, al trasladar 

el problema de la complejidad al analisis de la coordinacion se plantea lo siguiente: a) la 

complejidad productiva requiere detectar y describir los problemas, principales y secundarios 

(jerarquia), asi como la forma e intensidad como estos se interrelacionan; b) conocer la 

dinamica evolutiva del proceso de coordinacion, es decir, como se desarrolla de la division 
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del trabajo y en que medida facilita o dificulta la integracion de las partes, y c) la seleccion de 

los mecanismos y de las formas de coordinacion que garanticen la estabilidad y permitan la 

solucion de los problemas (Simon, 1995). En los parrafos siguientes abordaremos 

precisamente algunos de los mecanismos de coordinacion organizacional. 

1.4) Mecanismos de integracion 

Los mecanismos a traves de los cuales se Logran coordinar las actividades, a nivel inter e 

intra organizaciorial, son multiples: comunicacion (flujo de informacion y conocimientos), 

adaptacilon mutua, autoridad, supervision y la normalizacion (establecimiento de normas y 

estandares) (Alexander, 1995; y Stoner y Walkel, 1989). A estos podemos anadir los contratos 

(Coase, 1996; Alchian y Demsetz, 1998; y VJilliamson, 1998), la cooperacion (Barnard, 1966), 

las rutinas (Nelson y Winter, 1982), y la cultura (Morin, 1995). En los parrafos que siguen 

describiremos brevemente cuales son las funciones que cada uno de estos mecanismos tiene 

sobre el proceso de coordinacion. 

1.4.1) Comunicacion y Adaptacion Mutua 

Katz y Kahn (1979) definen a la comunicacion como el intercambio de informacion y 

difusion de significados. Kreps (1995), por su parte, se refiere a este concepto como la 

recoleccion, envio e interpretacion de mensajes que coadyuvan a comprender las experiencias 

personales. La co:municacion exige el uso de un lenguaje especifico; esta permite transmitir 

parte. del conocimiento y de las experiencias que se acumulan durante las actividades 

productivas. La informacion y los distintos saberes acumulados son importantes de difundir y 

comunicar por que: facilitan la coordinacion, el ejercicio de la autoridad y la toma de 

decisiones, contribuyen al desarrollo tecnologico y a incrementar la ventaja competitiva de la 

firma (Garcia, 2004). El conocimiento implica: a) la traduccion de signos y simbolos, b) la 

construccion, a partir de principios y reglas logicas, de sistemas cognitivos que se articulan en 

informacion, simbolos y signos, y c) la solucion de problemas para adecuar los mensajes 

enviados respecto a la realidad que se trata cle entender (Morin, 1988). 

La comunicacion fluye horizontal (entre posiciones de un mismo rango) o verticalmente (a 

nivel jerarquico); se transmite de diversas formas (escritos, verbal, etc.); su contenido es 

diverso (ordenes, informes, quejas, etc.); :y tiene un costo econbmico (Mayntz, 1975). La 
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comunicacion se c:lasifica en formal e inf~rmal.~ La primera incluye todos los canales y 

medios de comunicacion que en la organizacion se establecen de manera consciente y 

deliberada; abarca comunicaciones verbales, memorandas, cartas, actas, informes o manuales 

oficiales. Por su parte, la comunicacion informal comprende aquel conjunto de mensajes no 

escritos 13 rumores que se intercarnbian como resultado de la amistad o companerismo. 

Ejemplos de este ultimo tipo de comunicacibn son: las "charlas de negocios", los consejos u 

opiniones espontaneas que atienden a intereses individuales (Simon, 1988; y Roger y 

Agarwala-Roger, 1980). 

Al proceso de coordinacion a traves de la ca~municacion informal se le denomina "adaptacion 

mutua". Esta forma de integracion, complementaria a los mecanismos formales, surge tanto 

en organizaciones sencillas como en complejas y tiene como base la confianza, el 

reconociiniento p:rofesional o el prestigio. Los vinculos informales de comunicacion se 

caracterizan por no tener un reconocimiento oficial, privilegiar lo verbal, y apoyarse en redes 

de contacto informales. Las redes reguliarmente son flexibles y espontaneas (Mintzberg: 

1993; y 1995). 

La comunicacion facilita la cooperacion, la direccion de las actividades y la coordinacion 

(Kreps, 1995). La c:omunicacion, en tanto mecanismo de coordinacion: 1) cambia la conducta y 

las actitudes de los receptores (Roger y Agarwala-Roger, 1980); 2) reduce la incertidumbre y 

permite enfrentar las contingencias del ambiente, de tal moda que puedan ajustarse las 

posibles desviaciones a los planes y las estrategias consideradas originalmente (March y 

Simon, '1961; y Stoner y Walker, 1989); 3) contribuye a tomar decisiones, esto es, provee 

informacion sobre que, como y cuando hacer las cosas Fitterer, 1986); 4) reduce conflictos y 

hostilidades (Katz y Kahn, 1979); y 5) mejora el aprendizaje (Simon, 1988). La comunicacion 

es esencial para talmar decisiones y ordenar que se cumplan los fines (Mayntz, 1975). 

9 Toda oganizacion se integra por elementos formzdes' e informales. La parte formal corresponde al sistema de 
division del trabajo, dlelegacion de autoridad, canales de comunicacion, sistemas de coordiiacion y disciplina que 
han sido aprobados "oficialmente". Por otra parte, el lado informal se relaciona w n  el conjunto de vinculos de 
caracter espontaneo y resolutono de problemas a traves de. a) valores y normas (amistad, cooperacion, lealtad, 
normas y actitudes de aprobacion no autorizadas), b) la conformacion de grupos (alianzas, equipos privilegiados 
o con intereses sinilares) y c) el uso del status (relaciones de poder o mecanismos de dependencia) (Selmick y 
Broom, 1976) 
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1.4.2) La Autoridad y Formas de Control 

Coordinar distintas actividades requiere que algunos manden y otros acaten ordenes (Mayntz, 

1975). En ese sentido, el ejercicio de la autoridad tambien es importante como mecanismo de 

coordinacion. Money (1958) senala que la integracion de las partes exige el ejercicio de una 

autoridad que ten.ga el poder de "unir" y la "capacidad de dar direccion a los esfuerzos. La 

unidad de mando coordina al: a) disenar '"planes" y fijar las "metas", b) elaborar "reglas" y 

"procedimientos", c) especificar el "tipo de relaciones" que deben existir entre los miembros, 

d) supervisar, e) facilitar el flujo de informacion (Stoner y Walkel, 1989), y f) disenar 

estrategias de cornercializacion, tecnologicas y organizativas. Para coordinar, la autoridad se 

apoya en el monitoreo, castigos y estimulos. En este sentido, coordinar significa controlar o 

usar metodos que: regulen los sistemas de trabajo existentes dentro y entre las organizaciones 

(Alter y Hage, 1993). 

La supervision o moni t~reo '~  son otra alternativa de coordinacion, aunque se considera que 

este es mas costoso y menos "desagradable" que las rutinas administrativas (Litterer, 1986). 

La supervision implica que alguien con autoridad ejerce su poder con el objeto de ofrecer 

orientacion o de darles ordenes a un conjunto de individuos. En este caso, la integracion 

implica responsabilizar el trabajo a una persona o subgrupo (Mintzberg, 1993; y 1995). Como 

se vera mas adelante, la autoridad tambien puede recaer en estructuras de gobierno o un 

conjunto de instiituciones, las cuales dan direccion a las formas de cooperacion o disenan 

normas que restringen el comportamiento de los actores sociales (Williamson, 1989). 

Giddens (1989) senala que ademas de la supervision directa, el control sobre los individuos se 

da de mianera sutil cuando se registran, en archivos o historiales, las actividades, detalles y 

evaluaciones que destacan o son caractensticas de alguien. Otra forma sutil de mantener el 

control y ejercer la autoridad es a traves de la integracion de grupos de trabajo; donde la 

responsabilidad, la solucion del problemas y la supervision de las tareas no solamente se 

colectiviza sino que ademas se interiorizani; estas dejan de ser una funcion de los mandos 

medios (Garcia, 2004). 

Los objetivos de la vigilancia y el monitoreo son mukiples y estrategicos a nivel inter e intra 

organizacional. Particularmente, el monitoreo contribuye a: i) evaluar, controlar e implementar 

10 El monitoreo comprende las siguientes actividaaes: asignar tareas, dar instrucciones, observar y evaluar el 
rendimiento, sancionar, disciplinar, dar incentivos y remuneraciones y contratar desde un individuo hasta una 
empresa (12lchian y Demsctz, 1998). 
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acciones c0rrectiva.s a nivel individual, inter-departamental o grupa1 (Eyre y Pettinger, 1999), 

ii) controlar la conducta, promover ascensos y reglamentar la disciplina; los espacios, los 

habitos y los tiernpos al sujetarse a los designios de la autoridad se convierten en un 

mecanismo de coordinacion, al regularizar y integrar las actividades y los esfuerzos (Giddens, 

1989), y iii) es una fuente de informacion, ayuda a tomar nuevas decisiones, aplicar 

sanciones y permite ejercer el poder de la autoridad (Simon y March, 196 1). 

La vigilancia o nionitoreo se aplica a un grupo o individuo por diversas razones: 1) en 

muchas cicasiones los acuerdos no se llevan a cabo o son violados, 2) las circunstancias 

cambian, 3) los costos se incrementan, situaciones que obliga a renegociar o aplicar castigos, 

4) el personal no es experto y no tiene la experiencia requerida para realizar sus tareas y 5) el 

personal cumpla c,on las politicas de la organizacion (Hall, 1980). Pero tambien, la autoridad 

requiere vigilar y observar el comportamiento de los empleados dada la indivisibilidad de las 

actividades laborales y los problemas de medicion del rendimiento que se derivan del proceso 

productivo. En el trabajo se da la posibilidad de que surjan conductas oportunistas, tal caso 

del azar moral y la seleccion adversa, las cuales van en contra de la produccion en equipo, 

como se ve describe en el capitulo no. 2 (Alchian y Demsetz, 1998) 

1.4.3) Los Contratos 

El contrato es una institucion que promueve o limita la cooperacion en el intercambio, en este 

se especifican los derechos de propiedad y terminos de transferencia de los bienes 

comercializados. El contrato debe generar incentivos entre las partes involucradas durante 

transacciones, asi como las ganancias y los costos de la cooperacion correspondientes (Ayala 

2000). El objetivo del contrato es orientar las acciones y obligaciones del agente; especificar 

las fornias y montos de pago, dadas las tareas realizadas; disminuir la incertidumbre y 

desconfianza; mejorar la disponibilidad de informacion y estimular el intercambio (Macho- 

Standler y Perez Castrillo, 1997). 

Ademas de fijar los estimulos, el contrato expresa las contribuciones o tareas que los 

negociadores desarrollan y el programa de trabajo correspondiente (plazos de entrega, 

terminacion de actividades, etc.), asi corno los limites en los cuales pueden realizar los 

signatarios sus ac.tividades. Sin embargo, dentro del contrato existe una "zona de aceptacion o1 

indiferencia" que se caracteriza por ser discrecional, para adaptar o realizar pequenos cambios. 



En el contrato se: definen los incentivos y las contribuciones, pero tambien los limites y las 

oportunidades que tienen los actores durante los procesos de cooperacion y integracion 

(Thompson, 1994) Asimismo, los contratos incluyen penalizaciones y salvaguardas (clausulas 

de proteccion) a fin de evitar riesgos e incertidumbre (Garcia, Taboada y Lara, 2004). 

Los cont:ratos se pueden dividir en: a) por su lapso, en "instantaneos" (cuando la transaccion 

de compra-venta se da de manera espontanea y no-escrita) o "de clausulas multiples" (se 

caracterizan por ser de largo plazo y prever contingencias futuras) (Ouchi, 1993), y b) por su 

ambito legal, se subdividen en clasicos, nec~clasicos y relacionales (Williamson, 1989), como 

se plantea en el capitulo 2. 

Los contratos integran formas deliberativas que contribuyen en su definicion a la 

coordinacion de las actividades y al cumplimiento de metas, no obstante existen instrumentos 

alternativos para lograr estos fines. Tal es el caso de actividades rutinarias como veremos a 

continua~cion. 

1.4.4) Rutinas 

Donde h , ~ y  cierta estabilidad, las rutinas dorninan el escenario interno de la empresa, muchas 

de las tareas productivas se vuelven cotidianas y repetitivas con el fin de lograr cierto grado de 

prediccion. Sin embargo, las rutinas tambien forman parte del conjunto de intercambios que 

se realizan entre las organizaciones, tal es el caso de Eas ventas o el nivel de inventarios que se 

registran en una empresa: "Todas las organizaciones, ya sean industriales o no, comprenden 

un ambiente que se compone, de proveedores, competidores, marchantes o clientes, gremios 

potenciales o reales, agencias reguladoras ... La mayoria de las organizaciones procuran 

estabilizar y controlar tales influencias del medio ambiente. Es decir, procuran afrontar los 

cambios del medio estableciendo normas y posiciones que puedan permitir encararlo sobre 

una base rutinaria y predecible. Consideremos la sencilla cuestion de las compras y del control 

de inventario en una organizacion industrial, o del ingreso de clientes en una organizacion de 

bienestar social ... una vez implantada la rutina, toda persona que solicite el suministro de 

materiales o de clientes podra hacer su propio pedido" (Perrow, 1982,87). 

Las rutinas reducen la incertidumbre y aumentan el control de las actividades tanto a nivel 

intra e inter-empresa. Las rutinas son importantes como mecanismos de coordinacion por que 

generan estabilidad, contribuyen a la conformacion de estandares, son codigos de 
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comunicacion, establecen conductas, reducen 10s costos de supervision y contribuyen a la 

solucion de probkmas. Crear rutinas (rutinizucron) significa "adaptarse a lo cotidiano". Este 

hecho supone generar y cumplir ordenes que derivan del alto mando, con el objetivo de 

adaptarse a las condiciones que imponen los procesos administrativos (Weber, 1984). 

En el ambito soc:io-organizacional, el termino de rutinas tiene diversas acepciones: a) son 

tecnicas que se establecen en condiciones de escasa variabilidad, respecto a las tareas O 

actividades a realizar, y de certidumbre (Perrow, 1982), b) comprenden la repeticion de 

actividades y de esquemas de comportamierlto constantes; estos habitos regulares moldean y 

estructuran las actividades de los individuos y al conjunto de sus interacciones sociales 

(Giddens, 1989), 1;) integra aquel conjunto de metodos habituales, aprobados y aceptados, 

utilizados en la organizacion para resolver problemas practicos (Simon, 1988), y d) es la 

estrategia que ha sido desarrollada y aprendida en un lapso determinado, es utilizada como 

respuesta ante un estimulo o senalizacion (hfarch y Simon, 1961). En este sentido, la rutina se 

concibe como tecnica o metodo, un esquema o habito y como una estrategia. 

1.4.5) La. Cooperaicion (colaboracion) 

Dada la estrecha relacion existente entre cooperacion y coordinacion, en algunas ocasiones 

estos conceptos se utilizan como sinonimos, aunque en distintos contextos. Por ejemplo, 

Parsons (1993: 535) plantea: "Lo que es coordinacion desde el punto de vista del 

funcionamiento de la organizacion, es •ácooperacion>) desde el punto de vista del personal". 

No obstante, en este trabajo se considera que la cooperacion y la coordinacion no son 

conceptos que se pueden usar como sustitutos. La cooperacion puede conducir al incremento 

de la coordinacion entre individuos, grupos o empresas. 

La cooperacion, cuyo sinonimo es la colaboracion, se define como: 

"(Del lat. C'ooperari) Obrar juntamente con otra u otras para un mismo fin (Real 
Academia Espanola, 2001,439). 

"ES the quiality of the relationship between human actors in a system consisting of 
mutual understanding, shared goals and values, and an abiiity to work together on a 
cornmon task" (Alter y Hage, 1993, 86). 



En efecto, ademas de incorporar esfuerzos distritos para alcanzar un objetivo comim, en la 

cooperacion se concentran y enfocan actividades coordinadas de esfuerzos y energia a fin de 

evitar la dispersion y de unir las tareas que inicialmente fueron divididas. 

La cooperacion se caracteriza por: a) conformar un conjunto de acciones orientadas al 

cumplimiiento de {objetivos, b) obtener beneficios o incentivos mutuos que justifiquen el 

esfuerzo conjunto, en condiciones en las que existe conflicto o divergencia c) sustentarse en la 

division del trabajo y d) resolver problemas de manera individual o grupa1 (Chiavenato, 1998; 

y Van Vugt, et al.. 2000). 

La cooperacion, como un acto de correspondencia entre empresas, es importante por que 

incremerita nuevos segmentos de consumo o de compra, pero ademas reduce la incertidumbre: 

"Es indu~dable que tal practica sirve para algo mas que para ampliar mercados o aumentar las 

ventas en circunsikmcias en el que el margen de ganancia es favorable en forma particular. Y 

lo que quiza sea lo mas importante, ofrece: a las organizaciones interesadas mas campo de 

previsibilidad y certidumbre, lo que significa que contribuye a reducir la competencia 

irrestricta" (Perrow, 1982). Asi la colal~oracion reduce esfuerzos, permite solucionar 

obstaculos, amplia la oferta y genera beneficios, pero tambien disminuye la contingencia y 

alienta la prediccibn de los cambios ocurridos en el mercado. 

La cooperacion swge de manera espontanea cuando: 1) se dan cambios en el entorno que 

cuestionan la integridad de los individuos y las organizaciones, y 2) alguien reconoce su 

incapacidad para ;alcanzar por si mismo un objetivo (Uriz, 1994). La efectividad del proceso 

de cooperacion, espontanea o no, se encuentra asociada al cumplimiento de los objetivos 

socialmente planteados o al conjunto de intmelaciones e interdependencias que se observe en 

o entre los grupos. Pero, la eficiencia de la cooperacion se vincula a los motivos individuales 

que se persiguen, es decir, a la creacion de estimulos y a la distribucion satisfactores que 

individualmente se reciben. De la forma en que cada uno de estos dos procesos (incentivos y 

necesidades) se dlesarrollen separadamente y, de la manera como se vinculen, depende la 

estabilidad o las fallas observadas en la cooperacion (Bamard, 1966). 

El 6xito del proceso de cooperacion depende, entre otros factores, de las habilidades de los 

administradores para comunicar, tomar decisiones, crear una imagen de liderazgo y convencer 

a sus sulbordinadc~s: "The initial concept of cooperation leads to the definition of organization 

as a systeln of cor;iscious[v coordinated actrvitres of forces of fivo or more persons. Essential to 



the survival of organization is the willingness to cooperate, the ability to communicate, the 

existence and acceptance of purpose. The executive functions are thus to provide a system of 

communication to maintain the willingness to cooperate, and to ensure the continuing integrity 

of organization puirpose. Bamard's elaboration of executive functions ends in a consideration 

of leadership as the personal capacity for affirming decisions that lend quality and morality to 

the coordination of organized activity and to the formulation of purpose"(Andrews, 1968, 

viii). 

La efectividad del proceso de cooperacion depende principalmente de la coordinacion. Esto 

es, la calidad e intensidad de las interrelaciones entre las partes que desean colaborar, esta 

vinculada a: i) la sincronizacion en tiempo y espacio de los recursos, ii) la direccion y control 

de las acciones, y iii) la difusion de la informacion y del conocimiento. No obstante, la 

coordinac;ion se da sobre la base de acuerdos, fines comunes, la existencia de estimulos, el 

intercambio de satiisfactores y la division de esfuerzos, esto es, de la colaboracion. 

La colaboracion es un proceso dinamico y continuo que implica un reajuste entre los recursos 

y el ambliente social en su conjunto. Este reajuste depende de la produccion, la seguridad 

existente,, la distrilbucion de los recursos y de la forma como se modifican los motivos que 

sustentan la colaboracion (Bamard, 1966). En este sentido, la cooperacion no solamente 

puede darse entre los distintos individuos que integran una organizacion, esta tambien se da 

entre empresas y otro tipo de instituciones (universidades, el gobierno, centros de 

investiga~cion, etc.). 

El caracter dinamico de la cooperacion y los cambios en el ambiente generan la necesidad 

organizacional de realizar cambios que impulsen la adaptacion: "Systems of cooperation are 

never stable, because of changes in ,the environment and the evolution of new 

purposes ... Adjustment of cooperation systems to changing conditions or new purposes 

implies special matnagement processes and, in complex cooperatiorii, special organs known as 

executivc:~ or executives organizations" (Barnard, 1966,37). 

Entre mas rapidos son los cambios que se registran en el contexto en el que se desarrollan las 

empresas, la incertidumbre crece y aumenta la complejidad para coordinar los recursos, la 

informacion y !as actividades externas. 



1.4.6) La confianza 

Se define a la confianza como: " la esperanza de que alguien en nuestras relaciones sociales 

tenga obligaciones morales y responsabilidad de demostrar una preocupacion especial por el 

interes de otros sobre el interes propio" (Barber, 1983; citado en Porras, 2003, p. 206). Se 

considera que la confianza es un mecanismo de coordinacion e interaccion basado en 

compartir valores y normas, a fin de apoyar la cooperacion colectiva, en ambientes en los que 

existe incertidumbmre y complejidad (Reed, 2001; y Bueno, 2003). ]La confianza esta ligada a 

la amistad, la lealtad," la transparencia, la integridad, la cultura y la reciprocidad entre los 

participai~tes; aunique esta ultima muchas veces es subjetiva. Compartir valores, la 

construccion social de codigos de conducta, el desarrollo de una trayectoria positiva de 

amistad, los vinculos de familiaridad y la existencia de un lenguaje comun son aspectos 

importantes para establecer una relacion de: confianza entre las partes (Alexander, 1995; y 

Porras, 2003). 

A partir del conce:pto de confianza se han creado distintos niveles de analisis. Por ejemplo, se 

habla de tres "modos centrales" de construir la confianza: "1) basado en proceso, en donde la 

confianza esta ligada al pasado o aun intercambio esperado como en el caso de los regalos; 2) 

basada en caracteiristicas, en donde la confianza esta ligada a la persona, dependiendo de sus 

caracteristicas como antecedentes familiares o etnicidad; y 3) basada en la institucionulidad, 

en donde la conjfianza esta ligada a estructuras sociales formales, dependiendo de los 

atributos individuales o de una firma en particular'' (Zucker, 1986; citado en Porras, 2003, p. 

208). 

Por su parte Sakal (1998)12 se refiere tres "tipos de confianza": la primera clase, es la mas 

comun y se denominada de buena volu,ntad, se refiere a las mutuas expectativas de 

compromiso y fiabilidad que se da entre dos o mas personas, a fin de que se vean igualmente 

beneficiasias. La segunda clase de confianza se llama contractual, en este caso las personas 

11 La lealtad o identificacion de los participantes que integran un grupo con sus objetivos generales inicialmente 
planteados es otro de los mecanismos informales de la coordiiacion. La lealtad incrementa la satisfaccion, motiva 
a trabajar, contribuye a la modificacion de las posiciones que tienen los actores dentro de la estructura 
organizacion& promueve la'aceptacion de las reglas y la responsabilidad, y reduce los problemas causados por la 
asimetna de la informacion (riesgo moral y seleccion adversa). Sin embargo en las relaciones Inter. empresa, la 
coordinacion se liga mas a la gratificacion y las motivaciones economicas, mas que a la lealtad (Simon, 2000). 
12 De acuerdo con Bueno (2003), Sako y Helper hacen alusion a tres niveles de confianza de acuerdo al nivel de 
interaccion que se da entre las partes, y son: i) el mis simple que se relaciona con la compra-venta entre las 
partes, ii) la que se da. en situaciones de contiiigencin asociadas al producto o al mercado, y iii) la mas intensa el 
desarrollo y cumplimiento de proyectos tecnologicos. Estos tres niveles son analizados y descritos por Bueno 
(2003), en un estudio <de caso, para la industria automotriz mexicana. 
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realizan compromisos contractuales u orales que pueden ser descritos en detalle o quedan 

como un entendimiento tacito; estos pactos se apoyan en reglas, estandares o leyes. El tercer 

tipo de confianza !se denomina competrtlva, esta hace referencia a que una de las partes que 

negocia tiene el compromiso, dada sus capacidades, de cumplir con todos los objetivos 

acordados en terminos administrativos y tecnologicos. En este ultimo caso, el comprador 

puede enlcomendar al productor que le realice una pieza o que lo apoye en su realizacion, en 

condiciones en las que su cliente puede monitorear o sancionar el no cumplimiento de lo 

pactado. 

Nooteboom (2000; y 2002) senala que en la confianza siempre existen riesgos y la 

posibilidad de traicion, por parte de algunos de los miembros asociados. Anade que la 

confianza no es ciirga (dado que hay posibiliidades de oportunismo es necesario monitorear el 

comportamiento de los socios), ni incondic~onal (hay limites de tolerancia). La confianza se 

sustenta tanto en la racionalidad (el interes propio), el aprendizaje (interpretaciones, 

experiencia y rutirias exitosas) y la cultural (los valores y las normas del grupo). La confianza 

tiene conno respaldo tambien a la lealtad y la reputacion, las cuales atenuan el oportunismo 

que los agentes pueden presentar durante las transacciones economicas ejecutadas por los 

distintos agentes productivos (Garcia, Taboada y Lara, 2004). 

La confi,anza es un proceso que se construye y en donde es posible que se observen tres 

etapas: a) la inicial o de control, ante la falta de confianza es necesario controlar y monitorear 

las actividades rea.lizadas por la contraparte, a fin de sancionar o evitar el oportunismo; ii) la 

de evaluacion de la honradez y cumplimiento de lo acordado, donde se desarrollan ciertos 

niveles de coni5anza sobre la base del conocimiento y le experiencia; y iii) la extension de los 

niveles de confianza, sobre la base de la identificacion entre las partes. No todas la etapas se 

alcanzan en una relacion, dado que se puede reconocer en el tiempo la existencia de 

desconfianza. En su defecto, los vinculos de cooperacion pueden conservarse en la segunda 

etapa. Al final, se reconoce la existencia de muchos caminos para construir la confianza, 

dependkndo de las contingencias, objetivos, preferencias y de la historia de cada relacion 

(Nooteboom, 2000; y 2002). 



1.4.7) Los estandares 

La confianza se nutre de la construccion o cumplimiento de estandares y normas que facilitan 

el intercambio y el comportamiento de las partes que estan dispuestas a cooperar (Taboada, 

2003). La estandarizacion permite la coordinacion en la medida que se establecen reglas y 

rutinas que limitan la accion de los individuos o de las empresas a '"trayectorias consistentes", 

a actividades repetitivas y mas o menos estables, acordadas de antemano entre las partes que 

deciden colaborar (Thompson, 1994). Dicho proceso de estandarizacion puede darse a cuatro 

niveles: a) en la programacion del proceso de trabajo, b) en la especificacion de los resultados 

que se quieren alcanzar, c) en la definicion de las habilidades que necesitan los trabajadores 

durante el proceso laboral, y d) en el establecimiento de las normas y valores, esto es, en la 

difusion de creencias homogeneas de comportamiento en el trabajo (Mintzberg, 1993*). 

Un estandar disminuye "el costo de transaccion y coordinacion, ya que facilitan la 

comunicacion al interior de la industria; ademas de permitir la coordinacion y convergencia de 

redes tecnologicas (...) El estandar crea orden, predictibilidad, reduce la variacion, contribuye 

a la uniformidad y ello permite la economia de la repeticion; conduce a una mayor 

raciona1i;acion de los procesos productivos y una asignacion mas eficiente de los recursos" 

(Lara, 2003). El estandar tambien coadyuva a simplificar los disenos, disminuye la cantidad y 

la calidad de la informacion que se requiere intercambiar entre las empresas (Lara, 2001). En 

una industria detenminada, el dominio y el liderazgo en la difusion de los estandares que puede 

tener una firma se: convierte para esta ultima en parte de su estrategia competitiva ya que 

puede utilizarse como una barrera a la entrada de nuevos competidores, en una forma de 

apropiacih de cuasi-rentas o en una forma de ampliar su poder en el mercado (Lara, 2003). 

Este proceso estrategico en el dominio y difusion de los estandares en notable en el caso de 

procesos de produiccion tecnologicamente muy complejos; tal es el caso de la industria 

automotriz, en don'de las ensambladoras integran redes de comercializacion de tipo pirarnidal 

con sus proveedores, sobre la base de la definicion de estandares de calidad y de produccion 

para cada uno de los modelos de autos que necesitan ensamblar (Taboada, 2003). 

Por otro lado, los procesos de coordinacion y de compatibilidad que se intentan alcanzar con 

la estandarizacion tienen varias fuentes de origen: a) la decision interna que toma la gerencia 

en una empresa, b) un acuerdo, formal o informal, entre las distintas empresas que integran 

una industria, c) los parametros que define ucia empresa lider en el mercado, d) un conjunto de 

regulaciones que define e impone el gobierno a las firmas: cuya omision puede ser sancionada, 
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y e) el establecimiento de comisiones o grupos con caracter internacional (Farrel y Saloner, 

1987). 

1.4.8) Los equipos o grupos de trabajo 

Otro de los mecaniismos a traves de los cuales se puede promover la integracion los recursos 

humanos en la empresa son los equipos de trabajo; estos pueden ser estructuras relativamente 

pequenas de organizacion, reconocidas formalmente o no por la autoridad, que tiene como 

objetivo examinar procesos o resolver problemas concretos (Zerilli, 1978). Estos grupos son 

una forma de "auto-coordinacion" que cooperan bajo una finalidad comun; dichos equipos 

pueden estar o no dirigidos por un lider, en su defecto intercambian informacion para adoptar 

comportamientos de trabajo homogeneos (Simon, 1988). 

El trabajo en equipo facilita la coordinacion en la medida que se transmite informacion y 

conocimientos que coadyuvan a la toma de decisiones. Pero tambikn, los equipos de trabajo 

contribuyen a la integracion de los individuos porque: i) crean un sentimiento de 

identificacion o lealtad que genera presion sobre el comportamiento de los individuos, y ii) se 

conforma una opinion dominante o uniforme que, en general, adopta el conjunto de los 

elementos; proceso que contribuye a disniinuir los conflictos internos. Esta uniformidad en la 

concepcion del trabajo y modos de comportamiento sera mayor a medida que haya mas 

interaccion, cohesibn y comunicacion entre lias distintas partes (March y Simon, 196 1). 

Entre los factores que facilitan el trabajo en equipos se encuentran los siguientes: a) el 

tamano, se ha encontrado que ante un aumento de la cantidad de individuos, los problemas 

de comunicacion y de interaccion se incrementan, rediciendose por tanto la cohesion de las 

partes involucradas:; <b) la promocion de la competencia interna entre los miembros del gnipo 

ejerce una fuerte presion, sobretodo si existe un diferencial respecto al departamento de 

origen, el ingreso, la antiguedad, etc.; c) laposicion del gmpo, este aspecto se relaciona con la 

capacidad que tienir el equipo de trabajo para tomar sus propias decisiones o su nivel de 

dependencia o jerarquia dentro de la firma; d) lafijacion de metas claras, alcanzables y 

reconocidas por todos los integrantes; e) la estabilidad del personal, el ausentisino, el 

cambio o rotacion continua del personal de un equipo a otro reduce el sentimiento de 

pertenencia; f )  el a,mbiente de trabajo, incluye las condiciones laborales (ruido, temperatura, 

limpieza, etc.) (Dessler, 1993). 



Los grupos de trabajo son funcionales en una empresa en situaciones en las que se requiere la 

flexibilidad y una -rapida respuesta a los cambios del entorno. Pero tambien funcionan cuando 

la toma de decisiones, la tareas y el tamano de la firma se hace cada vez mas complejos: "si 

los retrasos en las decisiones aumentan, si ise extienden las lineas de comunicacion , y si los 

administradores dle alto nivel se ven forzados a pasar mas tiempo en las operaciones 

cotidianas , la siguiente respuesta es usar la decision de problemas en grupo ... Los equipos 

pueden formarse a varios niveles. De hecho, se puede disenar una jerarquia completa de 

equipos (...) pueden formarse alrededor de clientes comunes, regiones geograficas, funciones, 

procesos,  producto,^ o proyectos" (Galbraith, 1973). 

Resumen 

Las empresas se orientan a concentrar sus capacidades en la coordinacion de las actividades y 

en normar las acciones de sus integrantes a fin de alcanzar sus objetivos, entre los que 

resaltan el del aumento del beneficio. Ante las necesidades de la especializacion productiva y 

del intercambio de sus recursos con el amb~iente, las organizaciones economicas tambien 

tienen que integrar sus acciones, espacios, tiempos, informacion. conocimientos, 

herramientas, miitodos y procesos de produccion con las de sus clientes, proveedores, 

competidores, y otros centros de apoyo. 

La coordinacion o integracion es una de las actividades fundamentales en la competitividad de 

las empresas. La integracion coadyuva a: 1) reducnr costos, 2) enfrentar la complejidad 

asociada a la e~pe~cializacion productiva y la jerarquizacion de puestos, 3) homogeneizar 

pautas de comportamiento y formas de trabaj~o, 4) concentrar o descentralizar informacion y 

conocimientos, 5) homologar valores y creen~cias, y 6 )  mermar la incertidumbre. 

Para Lawrence y Lorsch, uno de los problemas principales que debe resolver una empresa es 

la diferenciacion de las tareas y, su posterior, coordinacioin a tres niveles: 1) 

individuo/organizacion, 2) departamento/dep;artamento, y 3) organizacionicontexto. La falta 

de informacion, una inadecuada gestion, la inflexibilidad productiva, la divergencia de las 

percepcionies de los sujetos, un escaso control rutinario (procedimientos), la desconfianza, no 

trabajar en equipo, los cambios en la demanda, y una estructura debil de incentivos entre el 

personal son los principales factores que coadyuvan a elevar la incertidumbre y la 

complejidad de las r~elaciones que se dan en los tres niveles ya citados 



En cambio para Morin, el problema de las organizaciones es lograr la combinacion de 

distintos y multiples recursos que se vinculan en distintas frecuencias, pero en un contexto en 

el que las empresas no pueden adaptarse automaticamente con su ambiente y donde es 

necesaria la regulacion (entradalsalida) de la informacion, saberes, programas y mensajes que 

ingresan o salen de la organizacion. Es decir, frente a su ambiente, la empresa tiene cierto 

grado de dependencia, pero tambien de autonomia; esta ultima se apoya en sus capacidades de 

aprendizaje, la creatividad de sus recursos,. su auto-reproduccion y auto-organizacion. Las 

formas en las que la empresa logra reducir la. incertidumbre y la complejidad de la relacion de 

dependencidindepmdencia con su contexto son: los programas (sobre todo en condiciones de 

estabilidad), la estrategia, la solidaridad de grupo (predominan en tiempos de crisis) y el 

desarrollo de estnicturas modulares. Estos cuatro elementos contribuyen a crear orden y 

certidumbre relativa, a clarificar ideas y a alcanzar la jerarquizacion, pero sobretodo a 

resolver los problemas que permiten la sobrevivencia de la organizacion. 

La jerarquizacion  definicion de niveles de autoridad y de division del trabajo) reduce la 

complejidad organizacional al reducir la complejidad de las tareas, facilitar la cooperacion y 

la coordinacion de los individuos. La jerarquia, senala Simon, coadpva a resolver problemas 

y a reducir la incertidumbre; esta ultima se genera por la racionalidad limitada. La jerarquia 

implica considerar la cantidad de subconjuntos creados, la diferenciacion entre areas 

principales y secundarias, los niveles e intensidad de la interaccion entre los elementos y el 

tipo de informacion intercarnbiada. A mayor complejidad mayor necesidad de jerarquia, esto 

es, se requiere elevar la descentralizacion y la coordinacion, asi como usar frecuentemente 

procesos hedsticoci y estructuras "casi descomponibles". 

Para evitar la ince:rtidumbre (incluye azar, ambiguedad e indeterminacion) y reducir la 

complejidad (asociada a heterogeneidad de los insumos, los conocimientos y las habilidades, 

el tiempo social y el espacio, las herramientas y el equipo de trabajo, y la variedad de procesos 

de produccion) las empresas usan distintos mecanismos de coordinacion, entre los que 

destacan los siguientes: 1) adaptacion mutua, 2) autoridad, 3)  contratos, 4) rutinas, 5) 

cooperacion, 6) confianza, 7) estandares y 8) equipos de trabajo. Estos mecanismos 

coadyuvan a facilitar que los componentes que inicialmente fueron diferenciados como 

resultado de la division del trabajo se integren. La coordinacion se facilitara mas sobre todo 

en estructuras organizacionales cuyos componentes se articden en tomo a procesos de 

modularizacion (vease esquema "A"). 
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Despues de una revision conceptual y general sobre la diversidad de instrumentos de 

integracion, el concepto de coordinacion y la importancia de este proceso en las 

organizaciones; es: necesario abordar y describir las distintas teorias que sirven de base para 

apoyar nuestro es,tudio de caso. En el capitulo siguiente se abordan tres planteamientos 

economicos que son; i) el Coase, ii) el Nuevo Institucionalismo Economico, y iii) la Propuesta 

de la Prctduccion en Equipo, a fin de resaltar y distinguir el papel del mercado, la empresa y 

las relaciones inte:r-firma como estructuras de coordinacion. El eje analitico de estas tres 

teorias son los costos de transaccion, donde los mecanismos de integracion que mas destacan 

son la autoridad, los contratos y la cooperacion. 

ESQUEMA "A" 

ILA WORTACIA DE LA COORDINACION EN LA EMPRESA 

C f t 
COMPUJDAD B INCERTIDUMBRE 

m Elaboracion propia 



PARTE 11.- LA CONTRIBUCION DE ALGUNAS TEOIUAS LA COMPRENSION 
DE LOS PROCESOS DE COORDINACION A NIVEL INTER E INTRA EMPRESA 

La segunda parte de este trabajo tiene corno finalidad describir y sintetizar los principales 

aportes que han realizado algunas teonas en el analisis de los procesos de coordinacion. El 

trabajo se centra en la descripcion y el debate que se da entorno a los siguientes elementos: 

son las principales estructuras de coordinacion y sus ventajas o desventajas 

correspondientes?, funcionan estas estructuras?, son los principales 

mecanismo de coordinacion que rigen en dichas estructuras?, que es importante 

coordinar?, se concibe la coordinacion: es algo estatico o dinamico?, tipo de 

incertidumbres y complejidades enfrentan los procesos de coordinacion?, son las 

similitudes o complementariedades que existen entre las distintas teonas para analizar los 

procesos de coordinacion? y que se diferencian las distintas propuestas?. 

Este segundo apartado se integra por tres capitulos que son: a) el no. 2, donde se abordan las 

propuestas de Coaise, Williamson, y Alchian y Demsetz; b) el no. 3 en el que se sintetizan las 

ideas de Pfeffer y Salancik, y Thompson, c) el no. 4, el cual se concentra en Penrose y la 

Perspectiva Basada en Competencias (Dosi, IMarengo, Coriat, Nelson y Winter). 

CAPITULO 2.- COSTOS DE TRANSACCZON, NUEVOS ~ N S T ~ T U C ~ ~ N A L ~ ~ M B  

ECONOIMZCO Y PRODUCCZON EN EQUIPO: LAS PROPUESTAS DE COASE, 

WILLLAIWN, YALCHLAN Y DEMSETZ: 

El objetivo de este capitulo es presentar cuales son las ideas basicas que, sobre la 

coordinacion empresarial y las relaciones inter firma, han desarrollado Coase, Williainson, y 

Alchian y Demsetz. Este capitulo se divide e:n cuatro secciones que abordan el problema de la 

coordinacion inter e intra empresa sobre la b,ase del concepto de costos de transaccion. 

En la seccion 2.1 se plantea la propuesta de Coase, este autor enfatiza las ventajas que tiene 

integrar los recursos via empresa (a traves de la autoridad) frente al mercado (via precios). 

Ademas, Coase resalta a los contratos de largo plazo y la autoridad empresarial como 

mecanismos de coordinacion. En la seccion 2.2 se desarrolla el planteamiento de Williarnson, 

quien describe las diferentes estructuras de gobernabilidad (mercado, empresa y formas 

"hibridas") por las que los agentes pueden optar para comprar o vender bienes, segun se 

consideren los siguientes elementos: el oportunismo, la racionalidad limitada, la frecuencia y 
4 1 



el tipo de transacciones, y la especificidad de los activos. En la seccion 2.3 se considera la 

propuesta de Alchian y Demsetz, autores cuyo analisis se centra en los problemas que suscita 

la contratacion e31 unfe y el trabajo en equipo. Estos problemas son: i) asimetria de la 

informacion, ii) productividad asociada a incentivos, en condiciones en las que existen 

freerider, y iii) el control y el monitoreo que ejerce la direccion sobre los agentes productivos 

que colaboran en la produccion. 

2.1) Costos de Transaccion (R. H. Coase) 

En 1937 aparecio uno de los articulos rnias importantes de Coase, "La Naturaleza de la 

Empresa'". A partir de dicho documento, y los subsecuentes, Coase critico la escasa 

importancia concedida por la teoria economica neoclasica al analisis de la empresa y su fuerte 

inclinacion por los mecanismos de mercado. Cuatro de las primordiales inquietudes 

planteadas por Coase fueron: que son importantes los costos de transaccion (costo 

social) en el analisis economico?, b) jcuales son las distintas formas de coordinacion que 

existen en una eccinomia industrial? c) que surge la empresa dentro de una economia de 

intercambio especializado? y d) sori los limites del crecimiento de una empresa?. En 

esta parte: del trabajo se sintetizan algunas respuestas a dichas preguntas. 

2.1.1) Costos de Transaccion versus Costos de Organizacion 

Coase seinala que irn analisis economico neoclasica, los sujetos no son consumidores sino un 

conjunto consistente de preferencias maxin~zadoras.'~ La empresa es reducida a curvas de 

costos y de demandas, en un esquema en el que los individuos intercambian sin que se 

especifique un marco institucional. La logica del analisis neoclasico se concentra en el 

mecanisnlo de precios y en la combinacion tjptima de insumos. Por su parte, la estructura del 

mercado se reduce a considerar el numero de empresas y la diferenciacion del producto, pero 

13 Las ideas de la teoria economica neoclasica CWalras, 1987) se desarrollan a partir de un modelo de 
competencia perfecta. ]Los supuestos centrales de dicho esquema de produccion son: 1) el mercado tiene un gran 
numero de compradores y vendedores, ninguno de los cuales tiene poder de incidencia sobre el precio, 2) los 
productos y s e ~ c i o s  intercambiados son homogeneos, 3) no hay costos por intercambio de bienes, 4) la 
informaciori y el conocimiento son de libre acceso, 5) el tiempo es un fenomeno estatico y 6 )  los cambios 
tecnologicos se considmn como algo exogeno. A partir de estos ejes se considera un mercado, donde la oferta y 
la demanda se igualan a un precio de equilibrio, mediante el cual se maximizan los beneficios y se observa una 
distiibucion eficiente de los recursos productivos. 



no se comprende su papel regulador. De ahi que para explicar el origen de la empresa, Coase 

introduzca el concepto de coste de transaccion o comercializacion; este se define como el 

costo por realizar transacciones a traves del mercado (Coase, 1988*) 

En su analisis teorico, Coase compara 10!i costos de transaccion (con los de la organizacion, 

esto es, evalua los costos de coordinacion del mercado (via mecanismo de precios) respecto a 

la realizada a traves de la empresa (basada en la planeacion y organizacion consciente) como 

dos alteirnativas economicas: "Fuera de la empresa, los movimientos de los precios dirigen la 

produccion, que se coordina mediante una serie de transacciones de intercambio en el 

mercado. Dentro de una empresa, estas transacciones de los mercados se eliminan y en lugar 

de la complicada estructura de mercado con transacciones de intercambio surge el empresario- 

coordinador que dirige la produccion. Esta claro que estos son metodos alternativos de 

coordina~r la prodiiccion" (Coase, 1996*, 3 1). 

Al considerar la gestion empresarial, Coase rompe con la tradicion neoclasica de considerar a 

los precios del mercado o al subastador como unicos instrumentos de coordinacion economica. 

Coase (1996***) senala que la disminucion de los costos de transaccion eleva los beneficios. 

La magnitud de dichos costos es lo que determina si es preferible seguir comprado en el 

mercado o si se recurre a la jerarquia (organizacion): "la fuente de los beneficios que se 

derivan de la existencia de una empresa es que la operacion de un mercado implica unos 

costes. Y al formarse una organizacion y permitir que la asignacion de recursos sea 

determinada por via administrativa, estos costes se evitan. Pero obviamente, la empresa debe 

ejercer su funcion a un coste menor que los costes de las transacciones mercantiles que evita, 

porque siempre es posible retornar al mercado si la empresa no lo consigue" (Coase,1994!, 

55). 

El objetivo de la firma es reproducir la disbribucion de los factores existentes en el mercado, 

pero a un costo bajo. La evaluacion del costo de coordinacion de los factores de produccion 

constituye el indicador principal que pemute decidir entre realizar una transaccion en el 

mercado o intemalizar dichas actividades (Coase, 1996**). 

Coase (1996") plamtea que puede haber mercados dentro de las organizaciones economicas, 

donde el mecanismo de coordinacion son los precios de transferencia; tal es el caso de una 

empresa dividida en varios departamentos o unidades de negocio. Otra forma de coordinacion 

intra empresa es e1 contrato, en este caso la direccion plantea el derecho de uso de los 



recursos y las condiciones en las que deben desarrollarse las transacciones. No obstante, para 

Coase nlo hay una. frontera que permita distinguir donde actuan los mecanismos de mercado y 

en donde especificamente los de la empresa. 

2.1.2) Tipos de Coordinacion Alternativos: relaciones entre empresas y el gobierno 

En la subseccion anterior se senala que el mercado coordina e integra a los oferentes y 

demandantes de bienes y servicios via mecanismo de precios. En la organizacion, el 

empresario logra la coordinacion mediante la cooperacion y el control de los recursos 

requeridos (Coase, 1996*; y Coase, 1996**). Mercado y empresa forman parte del marco 

institucional del sistema economico, esto es de un conjunto de normas y regulaciones que 

facilitan el intercambio (Coase, 1988). Las instituciones hacen posible que los costos de 

comercializacion se reduzcan, al contribuir al incremento de la especializacion del trabajo y 

al aumento de la productividad economica (Goase, 1998). 

Tambien las relaciones inter-empresa constituyen una estructura de coordinacion, esta forma 

parte del marco institucional de una economia. El costo interno de organizar la actividad 

economica en la empresa debe integrar tambien los lazos de cooperacion o de intercambio 

que se dan con otras organizaciones: "The costs of coordination within a firm and the level of 

transaction costs that it faces are affected by its ability to purchase inputs from others firm; 

and their abiliiy to supply the inputs deperids in part on their costs of coordination and the 

level of transaction costs that they face which are similarly affected by what these are in still 

other fimls. What .we are dealing with is a complex interrelated structures (Coase, 1998,73)". 

De esta compleja red de interrelaciones se infieren procesos de cooperacion y competencia en 

el analisis de Coasie. De acuerdo con su propuesta se dan distintos acuerdos entre empresas, 

los cuales adoptan la forma de contratos a hrgo plazo, licencias, franquicias y fusiones, entre 

otras. Por otro lado, surgen nuevos competidores, los cuales pueden administrar los recursos 

a costos de transaccion mas bajos (Coase, 1988; y Coase, 1973). 

2.1.3) Origen y Limites al Crecimiento de la Empresa 

La empresa debe malizarse en terminos de "una eleccion de acuerdos contractuales (Coase, 

1996***, 79). El objetivo de una empresa, de acuerdo con Coase es: "a) reproducir la 



distribucion de los factores bajo la competencia atomizada dentro de una unidad empresarial y 

b) hacerlo a un closto menor que el de las transacciones del mercado que sustituye (1996**, 

50-5 1)" 

Las razones que explican la aparicion de la empresa son tres: i) ar medida que una empresa 

logra la integracion, reune diferentes funciones bajo un mismo control y centraliza la 

negociacion de 10:s diversos contratos, disminuyendo los costos de transaccion, ii) la empresa 

puede celebrar un contrato de bienes y servicios a largo plazo y a costos menores que los del 

mercado (corto plazo), y iii) las transacciones de mercado y las que se realizan dentro de la 

organizalcion son tratadas fiscal y legalmente de manera diferente (Coase, 1996*). 

La empresa podra expandirse fundamentalmente a traves de dos vias: la combinacion 

(integracion lateral) y la integracion vertical. La primera implica juntar las transacciones de 

dos empresas en una sola unidad de controll. La segunda, a integracion vertical, supone que 

una empresa incorpora a sus actividades aquellas transacciones comerciales que antes 

realizaban otras organizaciones economicas (Coase, 1996*). 

Segun Coase (1996*; y 1996***), la empresa crecera: i) mientras el aumento, absoluto y 

relativo, de los costos de la organizacion sean menores al crecimiento del numero de las 

transacci~ones del mercado, ii) a medida que existan pocas probabilidades de que el 

empresario cometa errores relacionados con el crecimiento del numero de transacciones 

organizadas, iii) e:n tanto sea menor la reduccion del precio ofertado de los factores de 

produccion para las empresas mas grandes,I4 iv) hasta el punto en el cual el aumento en los 

costos de coordinacion de los factores no se expandan mas alla que los costos del mercado, 

como consecuencia de las rigidez burocratica, y v) ante los limites que impone organizar 

transacciones "cualitativamente diferentes" y la correspondiente distribucion geografica. 

2.1.4) Integracion Vertical, Especificidad de Activos y Contratos 

Las empresas para producir invierten en un conjunto de bienes e instalaciones. Los activos 

adquiridos son especificos en tanto responden a procesos singulares de produccion. El analisis 

de la especificidad de los activos -de capital y de lugar- fue lo que llevo a Coase al analisis de 

la integracion vertical, como una alternativa para reducir el riesgo. 

14 Coase (1996, 83) seida que "un precio ofertado es ascendente cuando quienes trabajan en una empresa grande 
pueden sentir las condiciones del trabajo menos atractivas que en una empresa pequena, de modo que requieren 
una remuneracion mayor que los compense por eiio". 
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La forma como (este autor describe la relacion entre activos especificos e integracion es la 

siguiente: "Supongamos que un productor de cierto producto terminado descubre que necesita 

una parte especial. Entonces tiene dos opciones. Una, producirla el mismo, y dos, encargarsela 

a un proveedor. Ahora bien, esta parte especializada requiere un gran equipo de capital 

altamente especializado, por ejemplo, un dado especial. Para un proveedor externo existe el 

riesgo de: que el consumidor, o sea el productor del producto terminado, cambie su demanda a 

otro productor. SH el consumidor transfiere su demanda a otra parte, el productor externo 

descubrira que tiene gran cantidad de capital invertido del que no puede obtener un 

rendimiento (. ..) A. causa de este riesgo, esperara un rendimiento mayor de su capital. Pero no 

existira este riesgo en el caso en que el consumidor, o sea el productor del producto terminado, 

fabrique la pieza por si mismo. En la medida en que se elimine este riesgo, se hara un ahorro" 

(Coase, 1996**, 64-65). 

Las formas como una empresa elimina los riesgos de producir para una sola fuma, dados los 

altos costos relacionados con inversiones especificas, son: la integracion o la realizacion de 

diversos acuerdos cmatractuales (Coase**,1996). En un contrato se plantea de manera general 

lo que debe hacer un proveedor, los detalles quedan a discrecion det empleador. Aunque los 

contratos de lago plazo son dificiles de elaborar, ademas de ser muy extensos, dada la 

imposibilidad para contemplar las diversas contingencias (Coase, 1973; y Coase, 1996 ***). 

En el largo plazo, las posibilidades de comportamiento oportunista. se reducen comunmente 

por dos reazones: a) las acciones de las empresas tienen efectos futuros (en la reputacion o 

prestigio), por tantal, los fraudes deja de ser actos rentables, b) los contratos extensos en el 

tiempo se ven acompanados de "arreglos i:nfomales". Estos dos elementos, reputacion y 

acuerdos informales, influyeron para que Coase no considerara en el analisis de los activos 

especificos como un elemento central en la teoria de los costos de transaccion (Coase, 

1996****). Finalmente, la especificidad de los activos por si misma no implica considerar 

como Unicia alternativa la integracion vertical, la evaluacion final implica considerar los costos 

de transaccion en los que se incurre, dada la posibilidad de optar por realizar contratos de 

largo plazo (Coase****, 1996). 



2.2) La Propuesttz del Nuevo htitucional'ismo Economico (NIE) representada por Oliver 

Williamson 

Este apmtado plantea las ideas generales de Williamson respecto al concepto de empresa, la 

racionali'dad limitada, los costos de transaccion, el oportunismo y la importancia de las 

transacci~ones economicas. Asimismo, se eniratizan la especificidad de activos y las distintas 

estructuras de gobernabilidad. 

2.2.1) La Propuesta General de la Teoria del NIE 

El NTE parte de las siguientes proposiciones: i) la unidad principal de analisis es la 

transaccion, ii) la busqueda de una correspondencia entre las estructuras de gobernacion 

(marco olrganizaci~onal en el que se decide establecer la relacion contractual) y las 
5 ... 

transacciones (de diferentes atributos) que ahorren en costos de transacciones, 111) la 

evaluacioin institucional entre el mercado clasico, la empresa y las formas "hibridas", y iv) la 

integracion entre racionalidad limitada y el oportunismo a la condicion de especificidad de 

activos (Williamsori, 1989). 

Para el NE, la empresa es una "estructura de mando". Esta propiedad se manifiesta en la 

capacidad. de la organizacion economica para coordinar, controlar y solucionar 

controversias; actividades que son mas eficientes que en el mercado (Williamson, 1999**). 

La integracion vertical tiene mas ventajas frente al mercado. Al incorporar la produccion 

dentro de la empresa hay posibilidades de: armonizar los intereses de los sujetos, hacer uso de 

mecanismos eficientes para la toma de decisiones, y de evitar los riesgos de tipo oportunista 

(Williamson, 1999*). 

15 El NE rewnoce qula Coase tuvo dos aciertos importantes. uno, senalar que existen costos de transaccioii 
positivos, no nulos, que afectan el intercambio y las decisiones, proceso que permitio incorporar en el anaiisis 
economico el papel de los contratos y, dos, cuestionarse por que existe la jerarquia y por que una empresa 
grande no centraliza toda la produccion. Si bien los costos de transaccion son la base de ambas respuestas para 
Coase, sus respuestas fueron parciales (Wiiliamson, 1996) Williamson senala que d anaiisis Coase es "oscuro" 
o limitado por lo siguiente i) por que no explica por que la organizacion no desplaza completamente al 
mercado, ii) no incorpora, en el anaiisis de los costos de transacciones, los factores humanos (el oportunismo y 
la racionalidad limitada) y ambientales (incertidumbre y las relaciones de intercambio con numeros pequenos), 
iii) considerar eficiente el ordenamiento judicial (las obIigaciones quedan dennidas inicialmente), y iv) 
desatender los procesos de negociacion contractual ex post, donde las instituciones desempenan un papel 
importante en el diseno de estructuras de gobernacion que resuelven y anticipan posibles contlictos comerciales 
(Williamson, 1989, y 199 1) 



En Williamson, la empresa se explica como una "estructura de regimen" (estructura 

organizacional). Este autor investiga a la empresa como una institucion particular, a la cual le 

corresponden mecanismos propios. Esta concepcion: desplaza los problemas asociados a la 

maximiz;acion de utilidad y el equilibrio marginal hacia aquellos que se vinculan a los limites 

cognitivos; y enfaitiza la descripcion de los procesos'6 y la eficiencia economica (ahorro en 

costos de transaccion) de las instituciones. En este caso, los limites al crecimiento de la 

empresa quedan as:ociados, entre otros factores, a la expansion de lis burocracia (Williamson, 

1999**). 

Reconocer las caracteristicas de las transacciones economicas (ocasional o recurrente y su 

nivel de especificidad o generalidad) y vincularla con la estructura de gobierno que promueve 

la eficiencia productiva. El analisis de la teoria de Williamson se extiende a tres niveles: a) el 

ambiente institucional (macro), b) el del actor (micro) y c) el de las estructuras o regimen de 

gobierno, el cual vincula a los dos anteriores ((grafico no. 1). 

Como se vera mas adelante, en Williamson se consideran tres estructuras de gobemabilidad: 

1) La empresa, 2) las "estructuras hibridas"; y 3) el mercado. Es importante considerar que 

estas tres estructur,as de gobernabilidad no operan de manera aislada, el desempeno que estas 

tienen se encuenba relacionado al ambiente institucional y al comportamiento de los 

individuos. El ambiente institucional define las "reglas del juego" de tal forma que las 

modificaciones de los derechos de propiedad, normas, leyes y costumbres se reflejan en 

cambios en los costos de transaccion y eni las estructuras de gobierno. Por su parte, la 

conducta de los individuos, en asociacion con las estructuras de gobernacion, da origen a 

diversas formas de organizacion y a variaciones en 30s costos de transaccion (Williamson, 

1993). 

16 De acuerdo con NIE es necesario considerar los procesos ex ante y ex posf en el analisis de las transacciones 
que se someten a una licitacion, donde el numero inicial de concursantes se reduce hasta generar una 
dependencia bilateral. El problema de la licitacion se explica a partir de grmi transfnnucion o elproblema de 
mimeros pequenos. Este: proceso supone que si bien inicialmente pueden participar diversos proveedores, ante la 
solicitud o demanda de un cliente, en el largo plazo no existira la misma condicion. Si el proveedor ganador 
realiza inversiones en activos especificos (fisicos, hummos o de cualquier otro tipo) tendra una ventaja sobre sus 
competidores; la relaci6n contractual adopta la forma 'de un monopolio u oferta bilateral, donde la identidad de 
las partes se convierte en un aspecto fundamental. La dificultad principal no es el nivel de inversion en activos 
especificos o su durabilidad, mas bien, el problema de numeros pequenos se vincula a la movilidad o no que 
tengan dichas inversione:~, a las facilidades y necesidades de adaptacion a los cambios tecnologicos o de mercado 
(Williamson, 1996; y 1989). La gran transformacion es un ejemplo especifico de la importancia que tiene la 
brecha de dependencia o el patron historico en los cosaos de transaccion. Este patron permite explicar por que 
existe un diferencial de fortalezas y debilidades entre las distintas formas alternativas de estructuras de gobierno 
(Williamson, 1993). 



GRAIFICO No. 1 
NIVELES DE ANALISIS DIE LA PROPUESTA DE WILLIAMSON - 

La conducta de los individuos esta asociada a la adquisicion de informacion y conocimiento, 

en condiciones de racionalidad limitada, y al oportunismo con dolo. La racionalidad limitada 

supone obstaculos8: i) neurofisiologicos (capacidad para almacenar, recibir, recuperar y 

procesar informacion sin error) y ii) de lenguaje, (habilidad para expresas adecuadamente 

conocimientos o sentimientos mediante el uso de la palabra, los numeros o las graficas). 

Donde la racionadidad limitada cobra importancia en situaciones de incertidumbre o 

complejidad (Williamson, 1991). En condiciones de racionalidad ilimitada, el oportunismo 

desaparece y los costos de medicion (la cuantificacion de la productividad marginal, control y 

monitoreo) son nulos (Williamson, 1989). 

El oportunismo supone que los agentes economicos se guian por el egoismo y adoptan un 

comportamiento estratkgico, el cual se basa en las amenazas y las promesas falsas. En 

ausencia de raciorialidad limitada y oportunismos los problemas contractuales desaparecen 

(Williamson, 1991). Para Williamson (1996*), el imperativo del analisis economico en las 

organizaciones es reducir la racionalidad limitada y salvaguardar las transacciones especificas 

contra los riesgos del oportunismo. 



2.2.2) Especificidad de Activos, Incertidumbre y Riesgo 

Las transacciones de activos no especificos (no estandarizados y recurrentes en SUS 

transacciones) se llevan a cabo en el mercado. Mientras que el intercambio de activos 

especific:os domina en estructura de gobemabilidad "hibridas"; estos activos pueden estar 

ligados a la proximidad espacial, la adiquisicion de personal, la compra de equipo y 

maquinaria especiializado, y a las nuevas inversiones que se requieren para ampliar la planta 

productiva (Williamson, 1989; y 1996). 

A medida que se incrementa la especificidad de los activos se opta por estructuras bilaterales 

de gobierno o la integracion de las actividades. Al crecer el numero y la frecuencia de las 

transacciones y aumentar la especificidacl de activos se eleva el oportunismo de los agentes 

economicos y, por tanto, la incertidumbre. Contrariamente, en condiciones de intercambio de 

bienes e:standarizados (tal es el caso de clavos y tomillos) habra menor tendencia hacia el 

comportamiento oportunista (Williamson,l989; y 1996). 

.La especificidad del activo esta asociada oon un tipo de estructura de gobernacion, pero cada 

regimen responde de forma diversa a las perturbaciones ambientales y conductuales. Desde 

este punto de vista, existen diversos elementos explicativos de la incertidumbre: tales como 

cambios en las preferencias de los consumidores, la escasa comunicacion entre las partes, y el 

engano o la falsedad de la informacion. La "incertidumbre conductista", esto es, la que se 

apoya en el oportunismo o estrategia de los actores es la mas importante (Williamson, 1989). 

Por otra. parte, el enfoque del NIE considera en su analisis el papel de los riesgos inherentes a: 

1) la integracion vertical, 2) las transacciones contractuales, 3) el regimen de gobierno y 4) el 

ambiente institucional (reglas politicas, legales y sociales del juego). Entre los riesgos mas 

importantes asociados a los cuatro niveles citados se encuentran: a) la dependencia bilateral, 

b) los riesgos de: medicion, c) riesgos inter-temporales (la contratacion en desequilibrio, la 

capacidad de respuesta en tiempo real y el abuso estrategico), d) riesgos asociados a las 

deficiencias en el ambiente institucion;al, y e) los "fragiles" derechos de propiedad 

(Williamson, 1999***). 

2.2.3)  estructura,^ de Gobernacion 

Para lograr la eficiencia economica, de acuerdo con Williamson, se requiere: -'Alinear lar, 

transacciones (que difieren en sus atributos) con las estructuras de direccion (cuyos costos y 
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competericias difieren) en iina forma discriminante (sobretodo mediante la economizacion del 

costo de transaccih). Por tanto, ... hay necesidad de identificar y describir las principales 

estructuras de direccion -empresas, mercados y modos hibridos- a las que podran asignarse 

efectivamente trainsacciones. La comparacion discriminante entre transacciones y las 

estructuras de gobierno es la fuente principal de las implicaciones refutables y desempena un 

papel pre~dominant~e en la parte conceptual y en la parte empirica de la agenda de investigacion 

de la economia de costos de transaccion (Williarnson, 1996, 136). 

Las formas de cont.ratacion y sus respectivas formas de gobierno se dividen - considerando el 

caracter de las transacciones (recurrentes y ocasionales), el tipo de las inversiones (no 

especificas, mixtas, e idiosincrasicas), la racionalidad limitada y el oportunismo - en tres 

grandes rubros:" 

a) Contratacibn Clasica (Gobernacion del Mercado). En este caso las transacciones se 

caracterizan por ser discrecionales, delimitadas, estandarizadas y de liquidacion inmediata. 

El lugar y el tiempo presente son fundamentales, desalientan la participacion de terceros. 

Regularmente los intercambios se realizan en el marco legal general, dado que los arreglos 

alternativos de compra-venta son faciles de realizar y la competencia reduce el 

oportimismo; cuando un bien puede setr distribuido por varios oferentes decrecen las 

posibilidades de enganar o alterar los precios, dada la variedad de alternativas que se tiene 

para adquirir el mismo bien. La toma de decisiones se realiza con base a la experiencia o 

anuncios clasificados. 

b) Contratacion Neoclasica (Gobernacion Trilateral). En el largo plazo los contratos son 

incompletos, ante la existencia de contingencias futuras y el oportunismo. Se trata de 

transacciones ocasionales, no estandarizc~das o de clase mixta, en donde los conflictos se 

resuelven a traves de terceros (principalmente el arbitraje). Cuando hay inversiones en 

activcis especificos las partes intentan sostener los acuerdos y lrumplir los coinpromisos 

hasta el final. 

c) Contratacion Relaciona1 (Gobemacion Hibrida o Unificada). Se trata de transacciones 

altamente especificas y recurrentes que se apoyan en reglas muy especificas y en acuerdos 

17 Los supuestos a considerar son i) la relacion entre el comprador y el vendedor es continue y no efimeru, ii) no 
se da la posibilidad de monopolio ex ante de la propidad de las recursos especializados, iii) la frecuencia se liga 
exclusivamente a las actividades de los compradores en el mercado, y iv) la inversion se vincula principalmente a 
la que es realizada por vendedores (Williarnson, 1989) 
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administrativo:; ajustables. En este caso la gran transformacion genera estructuras de 

Gobernacion Eiilateral (Hibridas), la cual en condiciones de alta especificidad de activos y 

de oportunismo elevado puede convertirse en Gobernacion tipo Unificada. La primera, la 

bilateral, se caracteriza por la autonomia de las partes con plena identidad, el intercambio 

de activos especificos que genera dependencia en una o ambas empresas, la firma de 

contratos incompletos y la no intervienen terceros en la solucion de conflictos. La segunda, 

la Uiiiificada, es la respuesta a un proceso donde, ante la progresiva especificidad de 

activos, se de:cide la integracion vertical. Las decisiones se toman por decreto o 

administrativalmente y hay mas flexibilidad para ajustar precios y cantidades (Ver grafico 

no. 2) (Williannson, 1989). 

GRAFICO No. 2 

WBERNACION DE RELACiONES CONTRACTUALES 

oobeinaci6n j Cfobernaciori 
bi1ak'e.l unificada 

En el siguiente apartado resumiremos las contribuciones de Alchian y Demsetz, al analisis de 

la cooperacion y c:oordinacion, cuando dos actores o mas trabajan como equipo. 

2. 3) Las Propues,tas de Alchian y Demsetz. 

Sin duda otras de las contribuciones centraies a la teoria de la organizacion economica se 

encuentran asociadas a Armen Aichian y Harold Demsetz, quienes han impulsado el 

desarrollo del anidisis de la cooperacion, los incentivos, el monitoreo y la informacion como 

mecanismos de coordinacion a nivel inter e intra organizacionai. 



2.3.1) La Produccion en Equipo o Teoria de Medicion 

La Teoria de la Produccion en Equipo (TPE) plantea en que condiciones la empresa, en tanto 

forma de organizacion cooperativa especialkda, produce mas beneikio que el mercado. En el 

mercado la vinculacion entre productividad e incentivo a los agentes economicos no 

constituye un problema, en tanto exista uria alta correlacion entre las dos variables. En el 

mercado, el prestigio o credibilidad de las transacciones y de los contratos celebrados recaeti 

directamente sobre el responsable del dujeno de la produccion. Asimismo, la competencia 

existente en el mercado genera un proceso que estimula o castiga la productividad de los 

equipos, asi quienes demandan ingresos altos o flojeen en la produccion son facilmente 

sustituid~os por o'tros oferentes potenciales (Alchian y Demsetz, 1998). El mercado se 

caracteriza por que predomina la espontaneidad del intercambio, nadie administra la 

produccion y no hay quien se responsabilice de las indolencias de los productores. 

Por otro lado, la empresa se considera como un "nexo de contratos" que permite administrar, 

supervisar y cenh-alizar la produccion conjunta en equipo. Mientras los contratos son 

transitorios o instantaneos en el mercado, en la firma se integran acuerdos de colaboracion 

que promueve el trabajo en equipo en el largo plazo. La produccion en equipo no solamente se 

caracteriza por ser especializada, sino por que ademas el director (el "principal") coordina 

~onscien~temente sus recursos. La cooperacion en equipo permite ahorrar costos en la medida 

que las tareas de los agentes y la produccion se estabilizan, pero tambien conforme el 

conocimiento se va especializando (Dennsetz, 1996).18 A medida que se amplian las 

actividades de una empresa el problema de la especializacion del conocimiento se incrementa, 

la realizacion de diversas tareas implica integrar diferentes personas cuyos conocimientos y 

actitudes son divergentes. En ese sentido, se da la necesidad de concentrar conocimientos 

multiples en la direccion y difundirlo al interior de la organizacion con objeto de generar 

economias de escala (Demsetz, 1997). 

La empresa tambien se considera como un instrumento de supervision que se utiliza cuando la 

producci.on conjunta en equipo esta presente, pero tambien como una institucion que permite 

18 La adquisicion y uso del conocimiento especializado sobre un producto o una actividad debe darse a traves de 
instmcciones. Mediante contratos de corto o largo plazo, dependiendo del wsto de transaccion, es posible 
adquirir dichas instni~xiones. La otra posibilidad es comprar o vender bienes, aunque regularmente en este caso 
se adquiere mas infc~rmacion sobre el uso que sobre su produccion. En cualquier caso, la instruccion es un 
mecanismo de coordinacion, constituye un metodo de comunicacion entre quienes tienen el conocimiento 
especializado y quienes no lo poseen (Demsetz, 1996). 



detectar el rendimiento productivo. La esencia de tela organizacion economica se encuentra 

vinculada a la relacion contractual que se da entre el "principal" y el "agente"; donde el 

primero no solamente es dueno de la maquinaria y el equipo, ademas supervisa, mide eI 

rendimiento economico y genera los incentivos necesarios que promuevan la cooperacion de 

los agentes produci:ivos contratados, esto es, de los agentes (Alchian y Demsetz, 1998). 

El problema funda~mental surge cuando se intenta conocer o cuantificar cual es la contribucion 

real y el correspondiente estimulo que debe asignarsele a cada "agente"; sobretodo si se 

considera1 que los agentes tienden a flojealr (freerider) y a ser menos productivos cuando 

laboran en equipo Esta imposibilidad de cuantificar los esfuerzos individuales al producto 

total se expresa como una falta de informacion que impide tomar las decisiones mas adecuadas 

y crear aquellos estimulos que eleven la productividad (Alchian y Demsetz, 1998). 

La "produccion en equipo" supone que el "principal" debe proporcionar toda la informacion a 

los agentes, a fin de realizar las mejores combinaciones productivas. Los "agentes", por su 

parte, no seran ociosos y le informan al "principal" sobre todos los problemas productivos 

y respecto a actividades que estos realizan. Sin embargo, surgen multiples problemas en la 

produccilon que deben considerarse: a) los recursos utilizados son heterogkneos, b) la 

produccilon no es :separable, c) no todos los recursos utilizados pertenecen a la misma persona, 

d) no es posible en su mayoria medir el desempeno productivo de manera individual, y e) 

existe una tendencia de los sujetos a maximizar su utilidad de manera particular, aun a costa 

de los esiherzos de los otros miembros del equipo (Alchian y Demsetz, 1998). 

La "asimetria de la informacion" se presenta en la relacion que se establece entre los 

"agentes'" y el "principal", como consecuencia de que las acciones estos no pueden ser 

observadas todo el tiempo, ni tampoco el director puede prever actos deshonestos y 

sancionarlos via contratos. Esta brecha, entre la informacion que poseen el "principal " y los 

agentes", genera dos formas de oportunismo: el azar moral y la seleccion adversa.lg El 

l9 Si bien Alchian y Demsetz no tratan el prob1em.a de la especificidad de los activos ligada a oportunismo, 
Demsetz ejemplifica dicha relacion a partir de los problemas que surgen cuando una empresa se convierte en 
proveedor exclusivo d.e "coches-cama" de una compania ferrocadera. En este caso reconoce que la inversion en 
activos especifico que hace el proveedor se convertira en un problema si la empresa de ferrocarriles decide 
suspender su demanda o cambiar de distribuidor. El oportunismo surge en la medida que es dificil predecir el 
futuro de la relacion entre las partes, es decir, existen problemas de informacion y de intercambio para coordinar 
los esfuerzos productivos. La solucion a este conflicto se da por dos vias: la especificacion de "restricciones 
contractuales" y mediante la integracion vertical via fusion de las empresas. La primera opcion permite mantener 
la ventaja de la "especializacion controlada del mercado", en cambio la fusion podna internalizar el oportunismo. 
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primer problema, el del azar moral, implica conocer jcomo puede el "principal" proporcionar 

los incentivos que: desalienten a los "agentes" a evitar el trabajo, bajo condiciones de 

supervision imperfecta?. Dicha cuestion se plantea por que: a) el "principal" no puede 

verificar todas las acciones o decisiones del "agente", y b) el "agente" puede recibir 

informacion que modifique su comportamiento despues de firmado el contrato, sin mencionar 

nada al '"principal". El segundo problema, la seleccion adversa, se da previa firma del 

contrato, en situaciones en las que el agente posee informacion importante que de alguna 

manera se oculta al principal. El obstacullo mas importante consiste en saber jcomo el 

"principal" puede seleccionar "agentes" que sean productivos y esten motivados, dentro de un 

conjunto de diversas opciones y bajo condiciones de informacion asimetrica, respecto a sus 

atributos individuales? (Aoki, 1990; y Macho-Standler y Perez Castillo, 1997). 

Para que el "principal" alinee el sistema de incentivos a la productividad de los "agentes" 

requiere invertir en costos de monitoreo a fin de evitar problemas de oportunismo. 

Asimismo, este comportamiento deshonesto se reduce a traves del control autoritario del 

esfuerzo cooperativo y los acuerdos contractuales (Demsetz*", 1998). El monitoreo 

comprenden: conocer el rendimiento productivo marginal y evitar el mal uso del factor, 

asignar remuneraciones, observar el comportamiento de los agentes. distribuir tareas, revisar 

y cancelar contratos, y gestionar los factores productivos. El objetivo del monitoreo es obtener 

la informacion detallada, a bajo costo, que contribuya a elevar el rendimiento productivo de 

los agenres y a utilizar la mejor combinacion de factores proauctivos heterogeneos; este 

proceso se realiza sobre la base de una estructura contractual, la cual esta sujeta a multiples 

negociaciones (Alchian y Demsetz, 1998). 

Sin embargo, en condiciones de competencia entre los agentes productivos por aumentar su 

rendimiento o por holgazanear, el "principal" requiere contratar a una tercera persona: un 
" supervisor". El supervisor recibira un incentivo superior al de los agentes productivos, para 

evitar el incumplimiento de sus funciones. A cambio de un ingreso extra, el supervisor debera 

estimar el esfuerzo productivo, asignar tareas, revisar o cancelar los contratos, censurar o 

disciplinar el comiportamiento, modificar las tareas de los agentes y calcular el estimulo 

correspondiente (,4lchian y Demsetz, 1998; y Demsetz, 1997). 

La eleccion mas adecuada esta asociada a las condiciones especificas de cada relacion proveedor-ciiente 
(Demsetz 1986; y Dennsetz, 1996). 
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Resumen 

El tipo de estructura, la concepcion, las caracteristicas e incluso el uso de los mecanismos O 

vias de coordinacion cambian de enfasis bajo la perspectiva de las distintas teorias 

economic:o-organi2:acionales. Coase reconoce la importancia que tiene el mercado como 

mecanisnlo de coordinacion de los agentes productivos, sin embargo, rechaza considerar a la 

empresa icomo un iinstmento micro-economico que reproduce internamente los equilibrios 

automatiticos entre oferta y demanda del mercado. Ademas del mecanismo via precios que 

reconoce la Teoria Neoclasica, las actividadfes comerciales pueden ser sincronizadas mediante 

la planeacion o administracion empresarial. La estructura y el mecanismo de coordinacion a 

elegir dependen de: evaluar los costos via mercado (costos de transaccion) frente a los costos 

asociados a la jerarquia. 

De acuerdo con Cose, en la empresa se asumen costos por distribuir las tareas, donde la 

direccion enajena los derechos por uso de los recursos mediante un contrato; este ultimo es un 

mecanismo de coordinacion que garantiza la cooperacion y el control de los recursos. La 

organizacion cestraliza los acuerdos contractuales en una sola una unidad de mando, razon 

por la cual puede incurrir en costos de intercambio menor a los del mercado. Sin embargo, 

para Coa:se no hay una frontera clara respecto a donde actuan los mecanismos de coordinacion 

del mercado y en donde los de la empresa, dado que en una organizacion economica grande 

pueden operar precios de transferencia para regular los intercambios entre distintas unidades o 

departamentos economicos. 

En la perspectiva de Coase, las instituciones regulan los intercambios via mercado, empresa o 

cooperacion inter firma. Las empresas realizan acuerdos de intercambio bajo la forma de 

contratos a largo plazo, licencias, franquicias o via fusiones. Coase reconoce que los acuerdos 

entre empresas suponen un riesgo y grado de oportunismo cuando se supeditan a grados 

elevados de especificidad de activos de capital o de lugar, razon por la cual se puede optar por 

la jerarquia. Sin einbargo, el oportunismo se reduce en la medida que los contratos de largo 

plazo se apoyan en la reputacion y el prestigio, asi como en acuerdos informales. 

En cambio para Williamson, el comportamiento de los agentes es egoista y de tipo 

oportuni~~tico, razon por la que la especificidad de activos es una de las piezas claves a 

considerar durante el intercambio o acto de cooperacion realizado entre empresas. El 

oportunis~mo ligado a la racionalidad limitada, la incertidumbre ambiental, el proceso de 



numeros pequenos, la consideracion de contratos ex post y los activos especificos son los ejes 

analiticos del Nuevo Institucionalismo Economico 

En la perspectiva de Williamson, las instituciones contribuyen a disenar de estructuras de 

gobernacion (lease de coordinacion) que resuelven y anticipan conflictos comerciales, es 

decir, definen las reglas del juego cooperativo. Ante los problemas de oportunismo se puede 

optar por el mercado, la jerarquia o formas hibndas, siempre y cuando la forma elegida sea la 

mas eficiente en te:rminos de costos de transaccion. 

En el esquema del NIE, la empresa es una estructura o regimen de mando que tiene la 

capacidad de coordinar, controlar y solucionar controversias, hacer uso de mecanismo 

 eficiente:^ en la toma de decisiones y a fin de evitar el oportunismo. En efecto, el objetivo de 

la gobeniabilidad via firma es disminuir la racionalidad limitada y el oportunismo con dolo 

(incertidumbre) ligado a activos especificos  de sitio, fisicos, humanos y dedicados). 

Para Williamson, las formas de contratacion y sus respectivas estructuras de gobierno se 

dividen, atendiendo el caracter de las transacciones y el tipo de las inversiones, en: 

Contratacion Clasica, Contratacion Neoclasica y Contratacion Relacionai. A cada una de estas 

tres formas les corresponden las siguientes estructuras de gobiemo: de mercado, trilateral y 

bilateral-unificada respectivamente. En este modelo, las transacciones no especificas seran 

coordinadas por la estructura del mercado. 

Cuando se requieren intercambios especificos se optara, segun el grado de eficiencia, por 

formas de gobiemo de tipo bilateral o la jerarquia. Este proceso de decision forma parte del 

problema de numeros pequenos, donde dado un proceso de licitacion, al que asisten 

diferentes empresas, finalmente se establecen relaciones de cooperacion con solamente una de 

ellas. La empresa ganadora, a medida que invierta en activos especificos, tendra las ventajas 

y los motivos suficientes para ganar en las licitaciones subsiguientes. 

Desde la vision de Alchian y Demsetz, los argumentos de la Teoria de Costos de Transaccion 

y la del Nuevo I[nstitucionalismo Economico son limitados para estudiar los procesos de 

coordinacion y cooperacion por que no analizan: la produccion en equipo, los problemas de 

medicion y los mecanismos de incentivos asociados, y la tendencia a la pereza en el trabajo. 

En el enfoque de la medicion, en el mercado existe una clara correspondencia entre la 

productividad factonal y el ingreso recibido, ademas de que el prestigio o credibilidad juegan 

un papel importante durante la compra-venta de los bienes o recursos. En el mercado, el 



intercambio economico es espontaneo y las indolencias se castigan sustituyendo a quienes 

no son competitiv~os o infringen los precios. En este caso, cada transaccion requiere de un 

contrato 

Por tanto, la empresa existe como un nexo de contratos de largo plazo que permite 

administrar, supervisar y centralizar la produccion conjunta en equipo. La organizacion 

economica se logra mediante la cooperacion de los recursos y tiene como principal eje 

analitico los problemas de correspondencia entre ingreso y productividad laboral. La relacion 

entre salario y productividad no tendria dific:ultades de cuantificacion o alineacion si: a) los 

agentes no tendieran a ser flojos, b) no existieran "freerider", c) los recursos no se 

caracterizaran por ser heterogeneos, y d) no hubiera incertidumbre asociada al azar moral y la 

seleccion adversa. 

Ante la asimetria de la informacion, el principal no puede prever ni penalizar contractualmente 

ex ante las  accione:^ deshonestas de los agentes. De acuerdo con Alckiian y Demsetz, la actitud 

adversa de los agentes frente al trabajo trata de ser minimizada por el principal a traves de 

distintos medios: 1) los acuerdos contractuales, 2) la direccion y el control autoritario, 3) el 

fomento de la coo:peracion a traves de estimulos, 4) supervisando personalmente o asignando 

tareas en grupos, y 5) monitoreo (comprende asignar puestos y tareas, disciplinar conductas y 

evitar mal uso de: recursos, elaborar y cancelar contratos). Estos cinco elementos, como 

hemos revisado, constituyen mecanismos de coordinacion productiva dentro de la firma. 

En este capitulo se observa que Coase, Williamson, y Alchian y Demsetz se concentran en el 

nivel de eficiencia economica -ligada ya sea a costos de transaccion, los contratos o la 

productividad- qule logran los agentes econ~micos, como medida para asumir o adoptar una 

estructura determinada de coordinacion. La complejidad ligada a la division del trabajo,20 la 

integracion de los; recursos y la jerarquia no interesan dentro de estas tres propuestas. En 

terminos generales, la incertidumbre esta dada por la falta de informacion que poseen los 

individuos, la cual puede ligarse a la cornparacion de los costos (mercado vs. empresa), 

racionalidad limitada o asimetria respecto a los datos que tienen el .agente y el principal. 

Asimism.0, ninguria de estas teorias explora las distintas formas de colaboracion que pueden 

adoptar las relaciones entre empresas, si bien reconocen que las firmas cooperan. 

20 La division que existe entre el "principal" y el "agente" para el caso de la propuesta de Ia produccion en equipo 
o el enfoque de medicion se da sobre la base de derechos de propiedad. 
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Por otro lado, si blien estos cuatro autores reconocen que en la empresa se coordina a traves 

del "principal" o el1 "administrador", la firma. se concibe como una "caja negra", en donde se 

desconocen como le hace el administrador para ejercer la autoridad y para controlar al 

personal. En este contexto, no se analiza la influencia que el ambiente tiene sobre la empresa 

ni las posibilidades que tiene esta de enfrentar la incertidumbre externa. La adaptacion de la 

firma al a.mbiente, en estas tres propuestas, se da de manera automatica. 

Ante tales limitaciones, en el siguiente capihiio se anaden nuevos conceptos analiticos a partir 

de las ideas de Thompson, Pfeffer y Salancik. En estos enfoques, los procesos de 

coordinacion en la. empresa se dan con base: a una estrategia administrativa, de corto o largo 

plazo, que tiene como fin adaptarse a los cambios del ambiente generadores de 

incertidumbre. De igual manera, se considemn a la autoridad que se ejerce en la firma y a los 

acuerdos de coope:racion entre empresas como formas institucional~vs de poder. Tambien, se 

distinguen las diferentes fonnas especificas que pueden adoptar los vinculos de cooperacion 

inter-firma. 



CAPITULO 3.- COORDMACION, PODER, AMBIENTE E INCERTIDUMBRE EN 

LAS ORGANIZACIONES: LAS PERSPECTIVAS DE PFEFFER Y SALANCIK, Y 

THOMPSON 

El proposito de este capitulo es sintetizar los planteamientos de Pfeffer y Salancik, y 

Thompson en relacion con: los tipos de incertidumbre, las formas de coordinacion inter 

empresa, el papel del poder en los acuerdos de cooperacion, y la influencia que ejerce el 

ambiente sobre la empresa. 

Este capitulo se divide en dos secciones: a) la primera (3.1) aborda las ideas de Pfeffer y 

Salancik y, b) la segunda (3.2) concierne a la descripcion y sintesis de la propuesta de James 

Thompson. Las preguntas claves que guian este capitulo son las siguientes: tipos 

de incertidumbre existen y como puede afectar la coordinacion inter e intra empresa?, 

mecanismos de integracion utiliza la empresa para adaptarse a los cambios del ambiente y 

mantener relativa independencia?, y son las distintas formas que puede asumir la 

cooperacion inter- firma? 

3.1) LA, PERSPECTIVA DE PFEFPER Y SALANCIK: INTERDEPENDENCIA 

INTER E INTRA ORGANIZACIONAL. PODER E MSTITUCIONALIZACIQN 

Esta seccion trata. sobre: i) la relacion que existe entre la organizacion y su ambiente (apartado 

3.1.1 ), ii) los vinculos entre el poder, el control y la institucionalizacion (apartado 3.1.2); y 

iii) la siricronia inter organizacional (apartzzdo 3.1.3). 

3.1.1) Ambiente y Organizacion 

Las bases sobre las que se articula la propuesta de Pfeffer y Salancik son las siguientes: "(1) 

las unidzdes fundamentales para entender las relaciones intercorporativas y la sociedad son las 

organizaciones; la nuestra es una sociedad de organizaciones ...; (2) estas organizaciones no 

son authomas, sino que mas bien estan constrenidas por una red de interdeperdencias con 

otras organizaciones; (3) la interdependencia, aunada a la incertidumbre respecto de cuales 

seran los actos de aquellos con los que la organizacion es interdependiente, conduce a una 

situacion en la que la supervivencia y el exito cominuo son inciertos, y, por tanto, (4) las 

organizaciones adoptan medidas para manejar las interdependencias externas aunque es 



inevitable que tales medidas no sean nunca completamente exitosas y produzcan nuevas 

pautas de dependencia e interdependencia Ademas, (5) estas pautas de dependencia generan 

poder intcr e intra,~rganizacional, donde tal poder tiene ciertos efectos de la conducta en la 

organizaciones" (Citado en Pfeffer, 2000, 84). 

El conjunto de interrelaciones que surgen entre las distintas organizaciones que integran un 

contexto genera procesos de dependencia, poder e incertidumbre. El ambiente incluye tanto la 

situacion interna de la organizacion (donde se decide que hacer), asi como su medio externo 

(este tiene un gran impacto interno sino se controla). Las organizaciones requieren recursos 

(dinero, materiales, personal e informacion), y para conseguirlos tienen que vincularse a 

quienes poseen dichos medios. Como resultado de estas interacciones, las organizaciones se 

esfuerzan constantemente por alcanzar su autonomia y por superar los limites externos 

(Salancik y Pfeffer, 1988). 

Salancik y Pfeffer senalan que las contingencias ambientales afectan la distribucion del poder 

a nivel organizacional. A su vez, los puntos de vista de la direcci6n y los sucesores en una 

administracion se ven afectados por las modificaciones que introduce el ambiente; elementos 

que en su conjunto transforman el comportamiento, la estructura organizacional y las 

relaciones de poder. Si el proceso de reorganizacion funciona "relativamente bien" entonces 

la estructura organizacional y sus acciones responderan apropiadamente a las contingencias y 

restricciones ambientales (vease grafico no. 3). 
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El puntcl central es considerar quien controla y emprende acciones que modifican la 

organizacion y la adaptan al ambiente, pero tambien como se da y distribuye el poder 

(Pfeffer, 1992). Para analizar el poder y el nivel de interdependencia entre la empresa y su 

ambiente, Salancik y Pfeffer (1988) recurren a los conceptos de "conjunto u orbita 

organizacional" y al de "organizacion focal"." 

La orbita. organizacional integra el conjunto de interrelaciones que una empresa determinada 

(denominada focal) mantiene con otras entidades. Ea "organizacional focal" se ve influida 

por el ambiente, conforme esta satisface la demanda externa se generan procesos de 

dependencia. Es decir, el desempeno y las actividades de la organizacion focal solo pueden 

explicarse en coi-relacion con el campo organizacional. No todas los actores sociales que 

forman Fiarte de la. orbita organizacional tienen el mismo impacto en la organizacion focal; si 

esta ulti~na se ve forzada a responder solo a la demanda de aquellas firmas que poseen 

recursos criticos, entonces se genera un proceso de constrenimiento externo (Pfeffer, 1992). 

Los elementos claves a considerar, en el conjunto de interrelaciones y los niveles de 

dependencia que hay entre las distintas empresas que integran el campo organizacional, son 

los siguientes: "En primer lugar, esta la importancia del recurso, la medida en que la 

organizacion lo necesita para mantener su ... supervivencia. El segundo es el grado que el 

grupo de intereses tiene poder discrecional sobre la asignacion y el uso de los recursos; y, en 

tercer lugar, la medida en que existen escasas alternativas o el grado de control sobre el 

21 Respecto estos dos conceptos Evan senala lo siguiente: ''Analogo al concepto de orbita del rol es lo que 
propongo llamar campo u orbita de la organizacion (organization set). En vez de tomar un status particular como 
unidad de analisis, como hace Merton en su analisis de la orbita del rol, tomare como unidad de analisis la 
organizacion, o una clase de organizaciones, y examinare sus interacciones con la red de organizaciones del 
medio en el que se desenvuelve o sea, con los elementos de su campo de accion e in5uencia. Al analizar una 
orbita de organizacion particular llamare organizacion foca1 aquella que nos sirve de punto de referencia" (Evan, 
1967, 200.-201, subrayado del autor). Para Evan (1,967) son vanas las dimensiones a considerar dentro de la 
orbita o conjunto de las organizaciones: i) las entradas y las salidas, es decir, una organizacion focal mantiene 
relaciones con otras organizaciones para proveerse de materias, primas, capital, personal, etc. asimismo, dicha 
organizacion provee de bienes y s e ~ c i o s  a sus clientes; ii) las organizaciones que siian como referencia 
comparativa o normativa, esto es, la organizacion focai puede usar a otras coma referencia de desempeno, pero 
tambien pua  aplicar o imitar las normas y valores de otras organizaciones; iii) el numero de elementos que se 
localizan dlentro de la. orbita, ya que las interacciones que la organizacion focal establezca con el resto de los 
integrantes pueden modificar su estructura o la toma de decisiones; la estructura y el funcionamiento de la 
organizacion focal se ve afectada en su estructura y funcionamiento dado el grado de dependencia que esta tenga 
respecto a los recurso:$ que obtiene de otras organizaciones; iv) tanto la superposicion de personas como de metas 
y valores, en muchas ocasiones un agente de la organizacion focai puede tener algun tipo de vinculo con los 
miembros de aquellas las organizaciones que forman parte de la orbita, e incluso los objetivos de la organizacion 
focal pueden contraponerse o coincidir entre si, y v) localizar y clasificar el personal interno de la organizacion 
focal con relacion a las personas que cumplen la funcion de enlace cuando surgen relaciones con otras 
organizaciones. 
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recurso por el grupo de interes es un factor importante que determina la dependencia de la 

organizacion" (citado en Pfeffer, 1992, 2 14) 

Los recursos criticos que se intercambian, el poder discrecional que una organizacion tenga 

para manejar los recursos y el conjunto de alternativas para controlar a estos; son tres 

aspectos que amplian o reducen los grados de libertad o de dependencia que predominan en un 

campo organizacional. Cabe subrayar que el poder es la base sobre la cual se construye el 

conjunto de interrelaciones organizacionales y se definen las estrategias a seguir. El poder es 

una fuerza que emana, tanto del ambiente como del conjunto de acciones y decisiones que se 

toman djentro de la organizacion.22 Por m lado, la inestabilidad y las contingencias del 

ambiente redistrilbuyen el poder dentro de las organizaciones. Por otro lado, el poder que 

emerge desde el interior de la organizacion es la fuerza politica que posibilita vencer las 

restricciones ambientales y adaptarse al cambio. Organizacion y ambiente se modifican 

continuamente, sin alcanzar un equilibrio. Los gerentes son actores sociales que se encargan 

de mane~iar la incertidumbre y la dependencia que tiene la organizacion de su medio, sin que 

necesariamente laic estrategias o acciones realizadas aumenten la rentabilidad (Pfeffer, 2000). 

Los directivos pueden lograr que la organizacion se adapte al medio a traves del ejercicio de 

la autoridad y el control de los recursos. 

3.1.2) Poder, 1nstii:ucionalizacion y Control 

El poder es la capacidad que tiene un actoir social para vencer una resistencia y alcanzar un 

objetivo, es la habilidad mediante la cual otros realizan lo que alguien desea hacer. Esta 

capacidad es relativamente asimetrica, es decir, una organizacion o un individuo puede tener 

mucho poder sobre un determinado actor social, aunque muy poco frente a otro (Pfeffer, 

1993; Salancik y Pfeffer, 1988). El poder supone que: a) unos influyan sobre otros, b) se den 

relaciones a distintos o semejantes niveles jerarquicos (superior-superior, superior- 

22 A este respecto mmcionan Sdancik y Pfeffer (1988, 191): "There is an important contradiction in what we 
have observed about organizationd power. On the one hand we have said that power derives from the 
contingencies facing an organization and that when those wntingencies change so do the bases for power. On the 
other hand we had aswted that subunits will tend to use their power to infiuence organizational decisions in their 
own favor, particularly when their own survival is threatened by the scarcity of critica1 resources. The first 
statement implies that an organization will tend to be aligned with its envieronment since power wiil tend to 
bnng to key positions those with capabilities relevant to the context. The sewnd implies that those power will not 
pursue policies that guarantee their continued dornination. In short, change and stability operate through the same 
mechanism, and, as a result, the organization will never be completely in phase whit its environment or its 
needs". 



subordinado y subordinado-subordinado) y c) .vinculos o influencias conscientes y 

deliberadas (Pfeffeir, 2 0 0 0 ) ~ ~  El poder no es una propiedad o un atributo personal, este surge 

en las relaciones sociales y esta inmerso en la reproduccion de la vida sociai. El poder se 

ejerce a traves del control jerarquico y los vinculos funcionales (Knights y McCabe, 1999); y 

es un fenomeno estructural que surge de la division del trabajo y de la creacion de 

departamlrntos en l,a organizacion (Pfeffer, 1'993). 

Cuando el poder puede institucionalizarse, a traves de un contrato por ejemplo, se transforma 

en a~toridad. '~ Quien tiene la autoridad impone o influye sobre otros, maneja recursos, acepta 

obligaciones. El ejercicio del poder a traves de la autoridad permite que este se exprese de 

manera menos arbitraria. El poder de mando legitimo es resultado de una imposicion 

(presiones), del consenso o del entendimiento social (normas); este es instnimentado a traves 

de politicas, Poner en practica una politica implica un esfuerzo consciente de dominar y 

aplicar aquellas fuerzas que logren vencer las resistencias y enfrentar la incertidumbre 

(Pfeffer, 1993; y 2000). 

Algunas de las formas mediante las cuales la autoridad ejerce el poder en las organizaciones 

son: a) aprovechar las oportunidades (la demora, espera y el actuar antes que otros), b) la 

influencia interpersonal (compromiso, haciendo favores, por simpatia y reciprocidad), c) uso, 

analisis y presentacion estrategica de informacion, d) la reorganizacion como medio de 

consolidar la autoridad o de dividir a los adversarios, e) el uso de un lenguaje que promueva el 

apoyo o disminuya la oposicion, y f) el uso icle grupos dedicados a cooptar actores que formen 

parte de la oposicion (Pfeffer, 2000). 

Sin embargo, la aiutoridad no es la unica via de institucionalizacion del poder, existen otras. 

Por ejemplo se pueden estructurar sistemas de informacion, como en el caso de un comite 

que se encargue de apoyar a un grupo o a individuos especificos; facilitandoles la informacion 

23 Para Salancik y Pleffer (1988, 183-184): "Power derives from activities rather than individuals, an individual's 
or subgroiip's power is never absolute and derives ultimately from the context of the situation. The amount of 
power an individual has at any one time depends, not only on the activities he or she wntrols, but also on the 
existente of other persons or means by which the activities can be achieved and on those who determine what 
ends are desired and, hence, on what activities are desired and critical for the organization. One's own power 
always depends on otlner people for these two reasons. Other people, or groups or oiganizations can determine the 
definition of what is s critica1 contingency t...) for the organization and can also undercut the uniqueness of the 
individual's personal contnbution to the critical contingentes of the organization" (Salancik y Pfeffer, 1988, 183- 
184). 
24 Salancik y Pfeffer (1988, 192) definen la institucionalizacion de la siguiente manera: "the establishment of 
relatively permanent structures and policies that favor the influence of a particular subunit ... The key to 
institution:ilizing power always is to create a device that legitimates one's owns authority and diminishes the 
legitimacy of others'. 
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o los conocimientos necesarios que den solucion a los problemas. Otras formas de 

institucionaliz.i~cion del poder se asocian a la rotacion de puestas laborales de alto nivel entre 

los ejecutivos de una organizacion, a la distribucion recursos o al otorgamiento de incentivlos 

(Salancik y Pfeffer, 1988). 

Otorgar estimulos o premios no solo es una forma de institucionalizar el poder, tambien es un 

medio de control organizacional. El incentivo no solo es una recompensa o motivacion pwa 

quien lo recibe, tambien exige adoptar una conducta determinada, expresa que se valora en la 

organszacion o da significado a aquello que es importante. Los estimulos tambien ofrecen 

informacion respecto al nivel de productividad o de eficiencia. No obstante, los premios 

economicos no siempre son efectivos. 1% condiciones de interdependencia resulta dificil 

cuantificar cuales son las contribuciones de cada elemento, precisamente porque es la 

interaccion o la relacion entre diversos individuos lo que hace ventajosa a la organizacioin 

frente a las tramacciones de mercado (Pfe:ffer, 2000). 

Ademas de los incentivos, la supervision y la vigilancia son otras de las actividades de control 

social. Los premios estan correlacionados con la conducta o los resultados esperados. En caso 

de no alcanzarse el desempeno o cumplirse con las normas estipuladas, la organizacion puede 

aplicar castigos o sanciones a fin de evitar el incumplimiento futuro. En algunas ocasiones 

vigilar ]para sancionar o motivar resulta contraproducente por los costos intrinsecos en ios que 

se puede incurriir. Cuando los costos por monitoreo y vigilancia son muy latos se hace uso de 

la cultura organinacional, esto es, se difunden un conjunto de reglas compartidas que permitan 

modelar procesos cognitivos o afectivos del grupo (Pfeffer, 2000). 

3.1.3) Coordinacion Inter-organizacional 

La autoridad es poder legitimizado. El poder y el control se ejercitan mas en aquellas 

condiciones en las que existen muitiples discrepancias entre las partes y, paralelamente, donde 

el nivel de dependencia entre distintos actores socaales es alto. La existencia de criterios 

divergentes exige la coordinacion de comportamientos y de los vinculos de interaccion. Uno 

de los mecanismos mas importante para lograr la integracion es la autoridad. La coordinacion 

y el control son necesarios para alcanzar los fines con eficiencia, ambos procesos son algunos 

de los problemas mas importantes a solui,ionar en las organizaciones. Ahi donde existe 

interdependencia surge la necesidad de implementar procesos de coordinacion, con el fin de 

que las organizaciones alcancen sus objetivos (Pfeffer, 2000). 
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La interdependencia en el conjunto organizacional es fundamentalmente de dos tipos: a) de 

conducta, donde las actividades de una organizacion se encuentran estrechamente relacionadas 

con el tipo de acciones y comportamientos que realiza la otra y b) de resultados, las 

consecuencias, el producto o el desempeno alcanzadas por una organizacion dependen de otro 

actor soc:ial. La interdependencia por resultados se subdivide a su vez en: b. 1) simbiotica; 

el producto o el desempeno de un actor social son el insurno de otro y b.2) competitiva; lo que 

una organizacion gana durante la relacion la otra lo pierde (Pfeffer, 1992) .~~ 

En condiciones de interdependencia competitiva, la coordinacion entre organizaciones puede 

llevarse a cabo a traves del movimiento de ejecutivos. El movimiento de personal es un 

mecanismo importante que vincula las organizaciones a traves del desarrollo de experiencias 

compartidas. De manera semejante, el movimiento del personal dentro de una industria puede 

hacer mas compacta las organizaciones mediante la transmision de una cultura comun y de un 

conjunto de entendimientos sobre la industria (Pfeffer, 1992). En efecto, el entrelazamiento de 

funcionarios y directivos de los consejos de administracion, integrantes de un campo 

organizacional, permite que si bien las organizaciones se encuentran limitadas por su 

ambiente, tambien estas puedan realizar acciones encauzadas a modificar el conjunto 

organizacional. Conforme los directivos mantengan facultades discrecionales en la 

organizacion, estos podran mantener su poder y realizar aquellas acciones de adaptacion que 

permitan enfrentar las contingencias. Como parte de esta discrecionalidad, los gerentes 

25 Pfeffer (1992, 219) senala con respecto a interdependencia competitiva lo siguiente: "cuando hay muchas 
empresas en una industria y la concentracion es relativamente baja, las acciones de cualquier empresa representan 
tan solo una pequenas proporcion de la industria total; en consecuencia, cualquier empresa produce pocos efectos 
aunque importantes sobre la mayoria de la otras empresas. Conforme se incrementa la concentracion, se llega a 
tener una estructura de mercado oligopolica, en la que las empresas producen efectos crecientes unas sobre otras. 
Conforme aumenta aun mas la concentracion, comienza a disminuir la incertidumbre. Con solo pocas empresas 
muy grandes en operacion, llega a ser posible la coordinacion tacita y cada una de ellas desarrollara expectativas 
estables coin respecto a la conducta de las otras ... La relacion inversa en forma de U entre concentracion e 
incertidumbre se deriva entonces de dos factores. Conforme aumenta la concentracion, aumenta tambien el 
impacto de las actividades de cada una de las empresas sobre las otras. En forma analoga, conforme aumenta la 
concentracion, aumenta la capacidad de coordinar La actividad entre las empresas aun en ausencia de estructuras 
inter organizacionales o de vinculacion entre las empresas. La mayor incertidumbre se presenta cuando existen 
empresas bastante grandes que tienen impactos importantes unas sobre otras pero demasiadas organizaciones 
separadas como para que se les pueda coordinar tacitamente". De la nota anterior se desprende que: a) las 
relaciones de interdependencia competitiva dependen del nivel de concentracion industrial que existe en un 
campo organizacional determinado, b) los vinculos Inter. organizacionales son mas fuertes en condiciones en las 
cuales el grado de concentracion no es ni muy elevado ni muy bajo y donde la incertidumbre es baja, en este 
caso existen pocas empresas que monopolizan la produccion por lo que es posible realizar acuerdos tacitos, y d) 
los lazos de interdependencia entre organizaciones son mas debiles a grados bajos o muy altos de concentracion 
industrial, asi como en condiciones de gran incertidumbre. 



forman asociaciones o cooperativas con la intencion de tener cierto control sobre el ambiente o 

manejar determinadas interdependencias (Pfeffer, 1992). 

En el caso de la interdependencia simbiotica (vinculos entre compradores y vendedores), la 

incertidumbre surge en la medida que es dificil que una organizacion prediga como actuaran 

los otros. Para gi-nerar un ambiente de estabilidad, entre los distintos actores sociales, es 

necesario impulsar procesos de coordinacion. Por tanto, entre mas elevado sea el nivel de 

interdependencia de las transacciones organizacionales, entre compradores y vendedores, se 

incrementan las necesidades de coordinacioil. 

Una de las formas como las organizaciones se pueden coordinar sus recursos es a traves del 

este es un mecanismo de c:oordinacion y de control personal o grupa1 que se 

liga a la cultura oirganizacional, ademas permite disminuir el monitoreo o supervision de los 

agentes. El compr~omiso se lleva a cabo mediante la "cooptacion", esta ultima se define como 

un proce:so de legitimizacion que permite integrar nuevos elementos en una estructura de 

autoridad o lideralzgo con el fin de evitar amenazas a la existencia o estabilidad de una 

organizacion (Selznick y Broom, 1976). 

Una de las formas mas comunes de cooptar recursos son las asociaciones o comites. A traves 

de las asociaciones se legitiman las decisiones tomadas, los intereses divergentes alcanzan 

acuerdos y se dan a conocer los compromisos y responsabilidades delegados. Ademas de la 

autoridad, el entrelazamiento de directivos y del compromiso, otro elemento importante de 

coordinacion entre organizaciones esta ligado a los convenios (Pfeffer, 1982, 242 y 243). Los 

convenios son mecanismos de coordinacion en tanto representan acuerdos de cooperacion, de 

caracter formal o informal, en el que se plasman el tipo de relaciones o transacciones que 

surgen entre dos ci mas individuos o grupos, asi como las condiciones bajo las cuales se 

pretender alcanzar 1.0s objetivos propuestos. 

26 El compromiso se basa en el modelo de racionalizacion del comportamiento: si un individuo puede ser 
inducido a hacer algo y no es posible atribuir esta conducta a cierta fuerza externa poderosa, como un premio o 
una sancion, la persona. se comprometera mas con el acto y sus implicaciones en otras actitudes y conducta. 
Como tal compromiso es resultado de un proceso de auto percepcion y reduccion de disonancia, representa un 
cambio en las percepciones que el individuo tiene de ellas y del mundo. En consecuencia, los procesos de 
compromiso generan uri cambio fundamental en las percepciones y actitudes, y en ese sentido, el compromiso 
representa una forma de: control interno que no necesita depender tanto de la vigilancia continua y los premios. 
Por lo tanto el compronuso es un medio mucho mas eficiente y eficaz de coordnar y manejar el comportamiento 
(Pfeffer, 2000, 157). 
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3.2) LA PROPUESTA DE JAMES THOMPSON: INCERTIDUMBRE, COOORDINACI~N, 

COOPE~IL~CION Y TECNOLOGIA 

Los topicos principales que se abordan en esta seccion comprenden seis apartados asociados 

a: la descripcion de los distintos tipos de incertidumbre a los que se enfrenta una 

"organizacion compleja" (apartado 3.2.1); el campo de accion y su ambiente tarea en el que 

se desempena la organizacion (apartado 3.2.2); el papel del poder y las estrategias de 

colaboracion inter-organizacional (apartado 3.2.3); la relacion que existe entre el diseno 

organizacional y la incertidumbre ambiental (apartado 3.2.4); las estructuras o disenos que 

corresponden a cada "ambiente-tarea" (apartado 3.2.5); y las interdependencias y necesidades 

de coordinacion que se dan en la organizacion (apartado 3.2.6). 

3.2.1) Tipos de Incertidumbre 

El objetivo fundamental de la propuesta de Thompson es analizar las organizaciones 

complejas. En terminos generales, este concepto hace refiere a un subsistema en el que un 

conjunto de partes interaccionan entre si para conformar una unidad, y donde esta ultima 

influye sobre sus componentes y se encuentra afectada por el sistema o el ambiente del cual 

forma parte. Para este autor, las organizaciones complejas especificamente se definen como: 

"sistemas abiertos, por tanto, indeteminados y enfrentados con La incertidumbre, pero al 

mismo tiempo sujetos a criterios de racionalidad y, por tanto, necesitados de determinacion y 

certidumbre" (Thornpson, 1994, 11). 

Esta definicion mezcla dos aspectos: 1) la necesidad que tienen los empresarios por controlar 

los procesos, a fin de realizar decisiones acertadas; esto se logra a traves de la designacion de 

actividades y puestos especializados, asi como de procedimientos que generen estabilidad al 

interior de la organizacion, y 2) el desarrollo de la capacidad directiva a fin de adaptar la 

organizacion a los cambios y a los impactos que se genera en su ambiente (Thompson, 1994). 

La incertidumbre en las organizaciones complejas deriva de tres fuentes, dos externas a la 

organizacion, y una interna. La incertidumbre externa surge: de la incertidumbre 

generalizada, o la carencia de entendimiento causa-efecto; y de la contingencia, donde los 

resultados de la accion organizacional estan determinados por la accion del ambiente. 

Finalmente:, el origen de la incertidumbre es la interdependencia de los componentes 



(Thompson, 1994,181). En los siguientes parrafos se caracteriza y define cada uno de los 

distintos tipos de incertidumbre ya citados. 

a) Incertidumbre Generalizada 

La incertidumbre generalizada se encuenira asociada a la busqueda de mecanismos que 

contribuyan a la prediccion, la determinacion y el control interno de la organizacion, al 

margen de las influencias o del impacto del medio ambiente. Se supone que en estas 

condiciones, las empresas conocen sus objetivos, realizan tareas rutinarias, consumen todo 

lo que producen, y los recursos que utilizan son homogeneos y estan disponibles. El 

criterio de racionalidad (eficiencia economica y la maximizacion) se alcanzan, en la firma, 

mediante dos vias: 1) a traves de la planeacion, la fijacion de estandares y puestos, la 

especializacion y ejerciendo el control (la administracion cientifica), y 2) mediante la 

adjudicacion de cargos en funcion de la jurisdiccion y el lugar en la jerarquia, la definicion de 

expertos,, creando reglas y motivando el desempeno (modelo burocratico). A traves de estas 

dos logicas de trabajo se reduce y enfrenta la incertidumbre que se genera al interior de la 

organizacion, en d'onde lo inesperado trata de predecirse (Thompson, 1994). 

La incertidumbre generalizada disminuye con la accion instrumental; por una lado, se 

intentan conocer y manipular las variables que se requieren para alcanzar los fines y, por ei 

otro, se establece un patron de relaciones de causa-efecto. Esta accion instrumental tiene 

como base la racionalidad tecnica,27 esta ultima se sustenta en: a) el establecimiento de un 

27 Para Tlhompson, ;ademas de ambiente que rodea una organizacion, la tecnologia es una fuente de 
incertidumbre. La organizacion internamente busca la racionalidad tecnica, esta tiene como objetivo 
instrumentar metodos que coadyuven a alcanzar los resultados deseados, bajo un esquema analitico de causa- 
efecto. De esta manera, una tecnologia que se instmmenta adecuadamente en la organizacion permitira producir, 
sin problema alguno, el resultado que se desea. Sin embargo, en una "organizacion compleja", la eficiencia de la 
"funcion tecnica" involucra incertidumbre por que: los materiales que se procesan en la produccion y la 
cooperaciori de los recursos humanos, que participan en la elaboracion de un bien, se obtienen del ambiente. Las 
tres categorias de tecnologias que se conjugan en una organizacion compleja son, de acuerdo con Thompson 
(1994), las siguientes: a) Tecnologia de eslabonamiento largo. Este caso se asocia a un conjunto de procesos que 
se interrelacionan, donde cada uno de las etapas depende de que la anterior se haya realizado con eficiencia. El 
ejemplo mas practico es el de la produccion en masa o en serie, donde se fabrica un producto estandarizado y se 
requiere de una tecnologia especializada; b) Tecnologia "internediante". Esta categoria se refiere a la 
estandarizacion de procedimientos y tareas, asi como a la difusion de reglas; pero en condiciones en las que 
existe una unidad que coordina y vincula (en tiempo y espacio) dos o mas unidades o sub-unidades que se 
encuentran relacionada:;. Los ejemplos que se citan para este caso se enfocan principalmente al area de los 
servicios, tal es el caso de un banco que vincula los ahorros de los depositantes con los prestamos de sus clientes; 
y c) Tecnologia intensiva. Se trata de una tecnologia por "encargo" o a la "medida", cuya disponibilidad depende 
de que los servicios brindados por conjunto de organizaciones especializadas se combinen en un lugar para 
satisfacer las necesidades de un cliente. Se cita como ilustracion un hospital en donde convergen los servicios 
tecnologicos (rayos "x": laboratorios clinicos, salas de terapia etc.), de distintas especialidades de acuerdo a las 
enfermedades de cada paciente. 
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conjunto de acciones que contribuyan a alcanzar los resultados planteados, y b) cumplir los 

objetivos al menlor costo posible. En este contexto, la organizacion protege su tecnologia 

especializada o niicleo de la incertidumbre ambiental (Thompson, 1994). 

b} La contingencia 

La contingencia es el segundo tipo de incertidumbre que enfrentan las organizaciones. A 

diferencia de la concepcion de la organizacion como un ente cerrado, en este caso se parte de 

un sistema abierto. Dentro de esta propuesta, la incertidumbre surge por dos razones: i) la 

existenciia de elementos no racionales o controlables (sentimientos, agrupaciones informales y 

normas sociales, entre otros) y ii) el ambiente genera una fuerte influencia dentro de la 

organizacion, ante la cual esta debe adaptarse para sobrevivir (Thompson, 1994). 

Cuando la organinacion compleja pasa de concebirse de un sistema cerrado a uno abierto, la 

racionalidad tecnica por si misma deja de ser funcional y, por tanto, se complementa con la 

racionahdad organizacional. En su relacion con el ambiente, las organizaciones complejas 

amortiguan la adquisicion de insumos, materiales y recursos a traves de distintas tareas: 1) el 

mantenimiento preventivo para evitar sorpresas; 2) el reclutamiento y el entrenamiento del 

personal; y 3) la revision de inventarios y evitando la obsolescencia tecnologica. Pero 

tambien las organizaciones complejas pueden regular o suavizar las fluctuaciones del 

ambiente a traves de distintos incentivos a quienes demandan sus servicios, por ejemplo, 

ofreciendo tarifas reducidas (Thompson, 1994). 

Thompson resume el argumento de la contingencia organizacional de la siguiente manera: 

"cuando el proposiito y el entendimiento de las relaciones causa-efecto estan presentes, la 

amenaza basica del exito organizacional yace en la interdependencia con un ambiente que 

puede ser no cooperador. Bajo estas condiciones, las organizaciones tratan de lograr 

predecibilidad y aiitocontrol a traves de la regulacion de transacciones en sus fronteras, a 

traves de la negocnacion, de amortiguacion o de variacion de sus propias actividades para 

acoplarse a las fluci:uaciones ambientales" (1994, 182). 

En este caso, las organizaciones complejas ya no intentan eliminar la incertidumbre mediante 

la racionalidad tecnica, en su lugar las contingencias se asimilan a traves de la regulacion de 

los intercambios de recursos con el exterior, a modo de adaptarse a los cambios que se 

suceden en el ambiente. 



El enfoque cerrado y el abierto, incertidumbre generalizada y contingencia respectivamente, 

tienden a examinar de manera excluyente los tipos de incertidumbre que se generan en cada 

sistema, sin reconocer niveles de conexion. Como ya se vio, por un lado se intenta lograr la 

determinacion a fin de evitar la incertidumbre, mientras que en el otro se asume la 

posibilidad de la incertidumbre y la indeterminacion de los procesos organizacionales. 

La racionalidad y la indeterminacion que se asocian a la incertidumbre, por la que atraviesan 

las organizaciones complejas, forman parte de un mismo problema. Por lo tanto, estas 

organizaciones deben ser analizadas como sistemas abiertos sujetos a criterios de racionalidad; 

donde el nivel tecnico y el institucional se encuentran interrelacionados e influidos por la 

direccion. La gereincia o direccion tambien debe con.trolar aquellas variables que permitan la 

estabilidad, la adaptabilidad, y la certidumbre interna y externa, a fin de satisfacer los criterios 

de racionalidad. Thompson (1994) senala que, las organizaciones complejas se mueven en tres 

distintos niveles: a) la funcion tecnica, b) la institucional y c) la gerencial. 

La supervivencia de la organizacion compleja depende del nivel de configuracion 

(coalineacion) y a!daptaciOn que alcanza la administracion en relacion con los siguientes 

niveles: a) tiempo y espacio de los recursos humanos y de las instituciones; b) enQe la 

tecnologia, el ambiente tarea y su respectivo campo de accion, y c) entre el tipo de diseno, la 

estructura. organizativa, y su relacion con el campo de accion. Si bien la organizacion se 

encuentra influida por su ambiente, este 1x0 determina sus acciones. Las organizaciones 

complejas poseen un grado de discrecionalidad que les permite innovar, siempre y cuando se 

satisfagan las necesidades de sus clientes. La coalineacion entre la organizacion compleja y su 

ambiente se encuentra asociado a la posibilidad de localizar las variables estrategicas 

(Thompso~n, 1994). 

En este m,arco analitico, otro de los obstaculos que tiene que superar la gerencia es el de evitar 

centralizar todas sus decisiones, a fin de controlar la incertidumbre interna y coordinar todas 

las acciones de su.s miembros. La opcion mas viable para la organizacion compleja, en 

condiciones de inc:ertidumbre ambiental, n'o se supedita al control interno basado en la 

centralizacion de recursos. Esta debe optar por la subdivision de unidades que tengan poder 

interno de decision y coordinacion, con objeto de que cada parte atienda las necesidades 

ambientales especifiicas y busque la mejor forma de adaptar la organizacion a su contexto. 



3.2.2) Campo de Accion y Ambiente Tarea 

En un primer nivel, el campo de accion que posee una organizacion comprende el conjunto 

de demandas y actividades que esta debe realizar para sobrevivir; incluye la solucion de sus 

problemas internos, su relacion con los clientes y los servicios prestados o productos 

elaborados. Pero, las posibilidades que tiene la organizacion de accionar en dicho campo esta 

limitada por el tipo de tecnologias disporiibles. Las organizaciones tienden a desarrollar 

tecnologlias nucleo en la medida que se dificulta la posibilidad de manejar a todo el conjunto 

de areas tecnologicas que se interconectan entre si, por tanto, el campo de accion queda 

limitado a la identificacion de los insumos fundamentales en los que la organizacion se 

vuelve dependiente de su medio (Thompson, 1994). 

La posibilidad de definir el campo de accion tambien refleja el conjunto de capacidades que 

posee una empresa, asi como el nivel de dependencia que sus clientes desarrollan sobre esta 

unidad productiva. Las fuentes de apoyo o suministro de insurnos se concentran en una 

determinada organizacion o en diversas, incluso puede abarcar un conjunto de competidores. 

Si bien, las relaciones que la organizacion crea con otras en su ambiente genera una red de 

interdependencias, estos vinculos se encuentran limitadas tanto por el campo organizacional 

como por el ambiente-tarea28 (Thompson, 1994). 

El ambiente-tarea de la organizacion compleja corresponde al flujo de informacion externa y 

a la visiori cognitiv,a que tiene la administracion de su contexto, este marco de conocin~ientos 

es lo que orienta sus acciones y estrategias." Conforme el ambiente-tarea es considerado y 

asimilado por la direccion de la organizacion compleja, esta puede ir ampliando o modificando 

sus interrelaciones con el exterior. Sin embargo, el campo de accion no es un aspecto 

arbitrario, se encuentra limitada por el nivel de consenso que se logra con las organizaciones 

28 Dill(1973), en quien Thompson apoya algunas de sus ideas, seiiaia que "the task envieronment of management 
consisted of inputs of information from externa1 sources. These inputs did not represent task for the organization; 
by task 1 mean a cognitive formulation consisting of a goal. When we study the task environment, we are 
focusing on the stimuli to which an organization is exposed; but when we study tasks, we are studying the 
organization's interpretations of what environmental inputs mean for behavoir ... The task environment, as 
information inputs, as tasks, as cognitive formulations to guide action, need further to be distinguished from task 
fulfilling activities, the actual behavior or men in organizations", el enfasis es del autor. 
29 Para Diil (1973), dentro del ambiente-tarea deben considerarse cuatro elementos que dan informacion y de los 
cuales se desprende conocimiento, y son: a) los consumidores (la organizacion debe estar atenta a la demanda y 
patrones de comportamiento que respectivamente tienen sus distribuidores y usuarios), b) los oferentes (se 
incluyen las condiciones de las materias primas, mano de obra, equipo, capital y espacio de produccion), sobre 
todo en aquellas condiciones en las que un recurso es escaso, c) los competidores, quienes limitan la obtencion de 
10s objetivos de una org;uiizacion, provocan incertidumbre o permiten establecer parametros de desempeno y d) 
grupos regulatonos (agencias de gobierno, sindicatos y asociaciones inter empresariales), los cuales sancionan o 
limitan las acciones o con~portamientos de la empresa. 
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que lo integran. Los vinculos inter-orgatiizacionales se fundan en acuerdos previos; donde se 

establece que se puede hacer y que no. Dichos consensos se establecen a partir de multiples 

apoyos que surgen a fin de solucionar problemas. En este sentido, el ambiente-tarea restringe 

y genera incertidumbre (Thompson, 1984), sobre todo por que las relaciones organizacionales 

se ven imbuidas por el poder. 

3.2.3) Poder y Eslrategias Cooperativas entre Organizaciones 

Thompson plantea que entre la organizacion y los elementos que integran su medio se 

establecen relaciones de dependencia y poder. Una organizaciiun dependera mas de su 

ambiente tarea a medida que requiera de recursos externos diversos. El aspecto central para 

una organizacion es limitar el grado de subordinacion que pueda surgir con relacion al 

ambiente-tarea, a fin de evitar restricciones o contingencias. La unica forma de evitar la 

dependencia ambiental implica dispersar las capacidades y desarrollar fuentes alternativas de 

abastecimiento (T:hompson, 1994). 

Ante la necesidad de crear interdependencias que reduzcan las restricciones y las 

contingencias que genera el ambiente-tarea y ante la dificultad de ganar poder, entre las 

organizaciones se establecen distintas estrategw de cooperacion. A traves de la colaboracion 

se adquiere poder y reduce la incertidumbre, pero tambien se genera un compromiso por 

intercambiar capacidades (Thompson, 1994). 

Estos grados de cooperacion y compromiso inter organizacionales se dan a tres niveles: 1) la 

contratacion, 2) la cooptacion y 3) la coalicion;30 estas tres alternativas empresariales de 

cooperacion reducen la incertidumbre. A continuacion se describe como el diseno 

organizacional tambien tiende a eliminar las contingencias que enfrentan las organizaciones 

complejas. 

30 Para Thompson (1994, 39-40): "la contratacion se refiere aqui a al negociacion de un acuerdo para el 
intercambio de desempenos en el futuro ... Los acuerdos contractuales entonces pueden basarse en la fe y en la 
creencia.de que la contraparte se desempenara de tal modo que mantenga una reputacion o prestigio ..., o puede 
basarse en patrones institucionales mediante los r;ualqs puede dependerse de terceros para evaluar el 
cumplimiento de las obligaciones y avaluar las sanciones por incumplimiento.,. La cooptacion ha sido definida ... 
como el proceso de absorcion de nuevos elementos en el liderazgo o en la estructura de determinacion de 
politicas de una organizacion como un medio para prevenir amenazas a su estabilidad o existencia. La cooptacion 
aumenta la certidumbnr del apoyo futuro de la organizacion cooptada. (...) La coalicioi~ se refiere a una 
combinacion o empresa arriesgada conjunta con otra organizacion ... la coalicion no solo suministra una base para 
el intercambio, sino que tambien requiere un compromiso con la toma conjunta de decisiones ... Es por lo tanto 
una forma mas restrictiva que la cooptacion". 
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3.2.4) Diseno Orgimizacional e Incertidumbre 

Las contingencias tambien se reducen, en las organizaciones complejas, a traves de la 

integracion vertical, la expansion territoria.1 o incorporando clientes, como se describe a 

continuacion: 

a) La integracion Vertical. Este tipo de integracion regularmente surge en procesos de 

eslabonamiento largo, como la industria petrolera y la au tomot r i~ .~~  integracion vertical 

comprende la combinacion o union de distintas etapas productivas que se interconectan en 

una sola organizacion productiva. 

b) La expansihn territorial. En condiciories en las que se emplean tecnologias intermedias, 

las organizaciones pueden extender su campo de accion y disminuir la incertidumbre al 

ampliar sus clientes o nichos de mercado. Organizaciones ubicadas en el transporte o el 

servic,io publico expanden sus servicios a distintos territorios, realizando la combinacion o 

fusion de distintas estructuras organizativas, generando una red de pequenas subunidades 

o "agentes minoristas" que se expandan en diversas zonas geograficas. 

c) Incorporaci6n de clientes. Cuando la tecnologia es intensiva, la organizacion puede 

hacer decrecer la contingencia al incluir a los clientes en algunas areas o servicios de 

produ~xion, de tal manera que este uitimo se discipline o se sujete a las normas de manera 

temporal. Tal es el caso de una organizacion que se ve obligada a incorporar a su cliente en 

la administracion de un proyecto conjunto o de la designacion de representantes tecnicos 

que den seguimiento al proceso productivo (Thompson, 1994). 

Sin embargo, expandir el campo organizacional mediante cualquiera de los tres elementos 

antes citados requiere que la empresa se redisene; esto significa integrar del ambiente nuevos 

componentes o tecnologias cuyo caracter es desigual, razon por la cual puede surgir un 

problema de balance. Por ello, y bajo supuestos de racionalidad limitada, cada elemento que 

conforme la organizacion debe ser utilizado hasta su plena capacidad a fin de satisfacer la 

3 1 Existe una estrecha relacion entre las posibilidades de accion de las organizaciones y la tecnologia utilizada. 
En este marco se distinguen tres tipos de tecnologias: i) las de eslabonamiento largo, en donde las actividades 
productivas se vinculan a traves de procesos en serie que se caracterizan por ser repetitivos y generar productos 
estandarizados; ii) las internedias, donde un conjunto de organizaciones se ven en la necesidad de articular 
distintos clientes, los cuales por determinadas circunstancias estan obligados o requieren vincularse de manera 
extensiva en tiempo y espacio; tal es el caso de un banco que vincula a depositarios y prestatarios o el de una 
empresa telefonica que enlaza a quienes hablan o quieren ser llamados, servicios que tambien pueden ser 
estandarizados; y iii) las intensivas, se trata de tecnologias realizadas "a la medida o por encargo", el exito de su 
uso esta en funcion del uso todas las capacidades y procesos de retrolimentacion que permitan desarrollar un 
proyecto especifico (Thompson, 1994). 



demanda. Si las capacidades de los componentes de la organizaci6n exceden las necesidades 

de los elementos !que integran el campo de accion, la empresa intentara ampliar sus servicios o 

productos. En el diseno de las organizaciones, la existencia de multiples capacidades 

tecnologicas pemiite la diversificacion, esto es, se producen y desarrollan nuevos productos y 

servicios (Thompson, 1994). 

3.2.5) Ambientes 'Tareas y Estructuras Organizativas 

Las organizaciones estan inmersas en diversos ambientes-tareas a nivel de tiempo y espacio. 

En general existen dos posibilidades contextuales: homogeneo-heterogeneo y estable- 

cambiante, a partir de los cuales se plantea una matriz de cuatro cuadrantes de ambiente tarea: 

1) Relativamente Homogeneo y Estable. Se trata de una organizacion cuya estructura 

tiene pocas divisiones funcionales, y cuando hay subdivisiones las partes se agrupan en 

areas muy similares. Domina la estandai-izacion y aplicacion de reglas como mecanismos 

de accion, en este caso la administracion vigila su aplicacion. En estas condiciones, las 

habilidades del personal son similares y se da poca oportunidad de aprendizaje. 

2) Heterogeneo, pero Estable. Existe una gran variedad de divisiones funcionales, 

basadas en areas geograficas o similares, que dan respuesta al segmento estable del 

ambiente-tarea. Cada segmento funcional logra la adaptacion ambiental a partir del 

seguimiento de reglas. 

3) Cambiante-Homogeneo. La organizacion enfrenta contingencias y restricciones, por lo 

que son inadecuadas la aplicacion de reglas y estandares como metodo de adaptacion. En 

este caso, la empresa crea divisiones regionales descentralizadas ocupadas en la 

elaboracion de planes que respondan a las modificaciones externas, 

4) Cambiante-Heterogeneo. Cada segmento de la organizacion que se relaciona con el 

ambiente se diferencia para dar respuesta modificaciones particulares. Se conforma una 

estructura desc:entralizada que supervisa y planea las formas organizacionales de 

adaptacion. Los cargos de trabajo tienen alto grado de discrecionalidad y surge la 

oportunidad de aprender mediante la adquisicion de la experiencia. Asi a mayor 

heterogeneidad mas resiricciones organizacionales, al aumentar el dinamismo crecen las 

contingencias y al elevarse las limitaciones y la incertidumbre, las areas de la 

organimcion se segmentan o especializan para adaptarse al ambiente (Thompson, 1994). 



Las organizaciones sometidas a ambientes de tipo heterogeneo y dinamico, caracterizadas 

ademas por utilizar procesos reciprocamente interdependientes, tienen multiples problemas de 

adaptacion y de coordinacion. La estructura mas adecuada para enfrentar dicha complejidad es 

la division del producto o d~vision descentralizada, esta se integra por varias unidades 

relativamente aut~onomas que intenta dar respuesta a los distintos campos de accion. En este 

caso, la "racionaliidad real" queda sujeta a las capacidades que tiene la organizacion para 

identificar y separar sus campos de accion, organizar su nucleo tecnologico y alinear sus areas 

especializadas a las necesidades ambientales (Thompson, 1994). 

3.2.6) Interdependencia Interna y Coordinacion 

Al interior de una empresa se establecen areas o departamentos diferenciados que se integran 

a distintos niveles,, la manera como se configuran dichos vinculos se denomina estructura. A 

traves de la estructura, las organizaciones logran dos propositos: 1) la racionalidad limitada; en 

tanto la direccion fija responsabilidades, controla los recursos y se establece fronteras de 

actuaciori, y 2) se facilita la accion coordinada de los distintos elementos que son 

interdependientes (Thompson, 1994). La interdependencia de los componentes de una 

organizacion se da a tres niveles, a cada uno de los cuales les corresponde el predominio de un 

mecanismo de coordinacion, segun se describe enseguida; 

a) Interdependwc~a Mancomunada, donde dos o mas entidades comparten recursos y se 

ven unidas a un grupo, pero cada una de ellas mantienen su independencia y contribuye 

al conjunto. Cuando una de las empresas ve amenazada su existencia o tiene problemas 

serios, el grupo se ve afectado. El mecanumo de coordrnaclon predominante es la 

normnl~zac~on. 

b) Interdependencia en Serie, las actividades son en cadena, lo que una empresa realiza 

depende de las relaciones que mantiene esta, hacia atras o hacia delante, con otras 

organizaciones economicas. En este caso, la planeacion es el principal medio de 

coordinacion, y 

c) Int,erdependencia Reciproca, este caso hay una dependencia mutua, los insumos de una 

empresa se convierten en productos para la segunda, pero los bienes elaborados por esta 

ultima sirven de: base para la reproduccion de la primera. El ajuste mutuo es la principal 



forma de coordinacion, situacion por la cual los costos de comunicacion y de decision son 

superiores a las dos formas anteriores de interdependencia (Thompson, 1994). 

La coordinacion es una forma concertada de lograr la interdependencia. A cada forma de 

interdependencia ]le corresponde una manera de coordinar, como ya se describio. Basicamente 

se establecen tres vias de coordinacion: 

i) La Normallizacion o Estandanzacion. Se establecen rutinas o reglas que limitan la 

accion de cada una de las unidades que integra la organizacion, asi como su trayectoria e 

interdependencia, en un contexto en el que predominan la estabilidad y la repeticion de las 

tareas, 

ii) L,a Planealcion. Se definen programas que permiten gobernar las acciones de las 

unidades que !se vinculan, en condiciones de procesos dinamicos, sobretodo cuando el 

ambiente-tarea muestra cambios que pueden afectar a la organizacion, y 

iii) El Ajuste Mutuo, supone la difusion de nueva informacion durante la accion 

organizativa. A mayor nivel de variabilidad se incrementa la confianza en la aplicacion de 

la coordinacioni mediante esta via (Thompson, 1994). 

A traves del ajuste mutuo se coordinan las diferentes areas que integran una organizacion 

compleja, pero las acciones que estas realizan estan limitadas por los procedimientos y reglas 

de estandarizacion que surgen o son difundidas, ya sea: a traves de las multiples relaciones 

que coexisten internamente o de aquellos sectores poco entrelazados con un grupo 

determinado (Thompson, 1994). Sin embargo, cada forma de las tres vias de coordinacion 

(estandarizacion, planeacion y ajuste mutuo) originan costos diferen~ia1e.s.~~ 

Una de Has formas como las organizacialnes complejas pueden reducir los costos de 

coordinacion consiste en agrupar aquellas partes que internamente son diferentes o 

heterogeneas. Al homogenizar a un conjuntci de elementos se facilita la coordinacion, en la 

medida quie se generalizan o modifican facilmente las reglas o procedimientos. Ello exige 

32 En relacion con esto!$ costos, Thompson (1994, 66 y 67) plantea lo que sigue: "los tres tipos de coordinacion, 
en el orden ]presentado antes, coiocan cargas de exceso pesadas sobre los procesos de comunicacion y decision. 
La estandarizacion requiere decisiones menos frecuentes y un volumen menor de comunicacion durante un 
periodo especifico de operaciones que la planeacion, y esta a su vez requiere menos toma de decisiones y menos 
actividad de comunicacion que lo que requiere el ajuste mutuo. Hay costos muy reales implicitos en la 
coordinacion. (...). La coordinacion por ajuste mutuo es mas costosa, ya que involucra cargas mayores para los 
procesos de itoma de decisiones y comunicaciones, que la coordinacion por plan, que a su vez, es mas costosa que 
la coordinacidn por estandanzacion". 



que la direccion, en el caso de que las tres formas de interdependencia coexistan en la 

organizacion compleja, previamente locidicen y logre la autonomia de las posiciones 

reciprocamente interdependientes y de las secuencialmente interdependientes (Thompson, 

1994). 

Resumen 

A diferencia del capitulo anterior, en est'e se agrupan dos planteamientos: los Pfeffer y 

Salancik, y el de J. Thompson. Ambas propuestas, aunque con distinto nil~el de enfasis, 

introducen el problema del poder en las relaciones de coordinacion que la empresa mantiene 

internamente y con su ambiente. En este marco, las transacciones dejan de ser el centro de 

analisis y ,  en su lugar, se resaltan la capacidad de negociacion, control y de direccion de los 

recursos internos y externos que una empresa puede mantener en un contexto de 

incertidumbre e interdependencia continua. 

La introduccion di: los planteamientos de Pfeffer y Salancik, y el de Thompson es importante 

porque: a) integra. elementos de tipo informal al analisis de la coordinacion inter e intra 

empresa, tales como los de compromiso, poder, prestigio y acuerdo informales; b) se plantea 

que la relacion entre el ambiente y la organizacion es generadora de incertidumbre; c) el nivel 

de complejidad se da por el conjunto de interdependencias internas y externas que desarrolla 

la organizacion; d )  destaca el papel de la direccion empresarial, via estrategia y autoridad, 

como medio a travks del cual: la incertidumbre y las interdependencias se reducen, se adquiere 

autonomia relativa del ambiente y se coordinan los recursos; e) se hace referencia a multiples 

formas de crecimiento empresarial (cooperacion, integracion vertical, especializacion y 

diversificacion productiva, expansion regional, etc.) y f) particularmente Thompson alude a 

distintos tipos de ambientes que rodean a la organizacion e integra a la tecnologia como un 

factor de incertidumbre. 

De acuerdo con Pfe:ffer y Salancik, la interdependencia y el poder son uno puntos centrales en 

los procesos de cooperacion inter-empresa. Las contingencias ambientales modifican las 

pautas de poder, paradojicamente esta fuerza social es la que posibilita vencer las 

restricciones del contexto. Las organizaciones necesitan recursos externos, pero 

simultaneamente ofrecen bienes y servicios al ambiente. Lo importante es que las unidades 

productivas logren su autonomia y enfrenten las constncciones o limitaciones externas. La 

dependencia de una organizacion respecto a su contexto se da sobre la base del dominio del 
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recurso requerido, asi como por el poder y control que se adquiere respecto al bien o 

servicio. 

Para Pfeffer y Salancik, la autoridad empresarial tiene como funcion promover procesos de 

adaptacion organizacional y reducir las limitaciones ambientales a traves de distintas 

estrategias: fusiones, cooperacion, diversificacion, la obtencion de subsidios y licencias, y la 

definicion de productos clave. La autoridad es poder legitimado socialmente, a traves del cual 

se persuade a otros para alcanzar determinados objetivos. El poder se institucionaliza mediante 

sistemas de informacion o promoviendo estimulos y castigos. A traves de la autoridad se 

coordinan y controlan las acciones y compoi-tamientos. La autoridad ejerce direccion y ofrece 

soluciones donde existe discrepancia entre las partes, administra recursos y promueve la 

cooperacion interna o externa entre las partes. 

Existen basicamente dos tipos de interdependencia organizacional: la basada en la conducta 

de los actores, y la que se apoya en la eficiencia del desempeno y los resultados; esta ultima 

se divide a su vez en simbiotica y competitiva. Ademas, en el esquema de Pfeffer y Salancik, 

se plantean las relaciones de interdependencia competitiva dadas tres posibilidades: 1) hay 

un ampho numero de empresas, ninguria de las cuales logra la concentracion; 2) la 

oligopolica, donde la incertidumbre es muy alta ya que existen muchas empresas 

concentradas que compiten entre si, pero hay poca sincronia entre ellas; y 3) una situacion en 

la que aumenta la c~oncentracion y decrece la contingencia 

Otro mecanismo de coordinacion entre empresas, que mencionan Pfeffer y Salancik; es el 

compromiso. El compromiso se realiza mediante la "cooptacion "de elementos, via la 

integracion de grupos o asociaciones que adquieren legitimidad organizacional. La sincronia 

entre orgainizacione:~ se logra tambien a traves de los convenios formales e informales, en los 

cuales se definen el tipo de transacciones o el tipo de recursos que se desean intercambiar. 

Por su parte, Thornpson sugiere que las "organizaciones complejas" se mueven entre la 

determinaciodindeterminacion y la certidmbrelincertidumbre. Las organizaciones son 

sistemas abiertos &ido el conjunto interconexiones y transacciones que realizan con otras 

organizaciones, esto's vinculos se llevan a cabo previo acuerdo o consenso. La totalidad de 

estos nexos integran un "campo-tarea" y generan incertidumbre. 

Para Thonipson, la incertidumbre es el principal problema a resolver en las organizaciones 

complejas. La incertidumbre se clasifica en tres modalidades, las dos primeras externas y la 

ultima interna: a) la generalizada, b) la contingencial, y c) la interdependencia. A nivel de la 
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organizacion, la coordinacion departamental o estructural es f~mdamental. A traves de la 

intercor~exion entre distintas areas se asignan tareas, se controlan recursos y se coordinan las 

actividades. Las interdependencias entre las distintas areas de una empresa se dan en tres 

ambitos: 1) ma:ncomunada, 2) en serie y 3) reciproca. A cada uno de estas formas le 

corresponde el dominio de un mecanismo de coordinacion; normalizacion, planeacion y 

ajuste mutuo respectivamente. 

Desde la perspectiva de Thompson, para enfrentar las modificaciones externas, la direccion 

controlara aquellas variables que le den estabilidad y certidumbre interna. Asimismo, la 

supervivencia de la organizacion dependera del nivel de coordinacion que la direccion logre 

entre: a) los procesos internos de prodiuccion y las necesidades institucionales; b) la 

tecnologia, el ambiente-tarea y el campo de accion, y c) el diseno y la estructura organizativa 

dado el campo de accion. Para reducir las restricciones y las contingencias externas, la 

empresa realizara tambien acuerdos o estrategias de cooperacion a fin de resolver problemas. 

Otras formas alternativas de encarar las limitaciones y la incertidumbre ambiental son: la 

integracion vertical, la incorporacion de los clientes en el desarrollo de proyectos conjuntos, la 

division !del producto, y la expansion territorial. 

De acuerdo con Thompson, entre las empresas y las organizaciones que conforman el 

contexto se establecen relaciones de dependencia y poder, este idtimo puede aumentar a 

traves del prestigio. Una organizacion economica se subordinara mas a otra a medida que se 

intensifique sus necesidades o tendra mas poder conforme crezca su capacidad para 

satisfacer las demandas externas. La dependencia tambien se elimina conforme se diversifican 

las capacidades y se desarrollan fuentes de abastecimiento alternativas. Los procesos de 

subordinacion y el poder inter-empresa actuan en distintos tipos de ambientes: homogeneo- 

estable, heterogeneo-estable, dinamico-homogeneo y dinamico-heterogeneo, este ultimo es el 

que genera mayores niveles de incertidumbre,. 

El siguiente capitulo anade una corriente mas de analisis a los procesos de coordinacion inter 

e intra empresa; especificamente se revisan las ideas de Penrose y la Perspectiva Basada en 

Competencias. Estos planteamientos ofrecen una vision evolutiva respecto a la empresa y sus 

recursos donde se destaca el papel de los conocimientos, el aprendizaje y las rutinas, las cuales 

le dan una co~o tac ion  de especificidad a cada organizacion y a la forma como esta se 

vincula con su ambiente. 



CAPITULO 4.- CAPACIDADES DE RECURSOS, DEPENDENCIA, C O O ~ Z N A C Z ~ N  

Y SOLUCION DE PROBLEMAS EN LAS EMPRESAS: LAS C O N S ~ D E R A ~ ~ ~ N E S  DE 

PENROSE Y LA PERSPECTIVA BASADA EN COMPETENCIAS (PBCo) 

En el capitulo no 4, el objetivo es resumir y esbozar una propuesta teorica alternativa y 

complementaria (que analiza los procesos de coordinacion sobre la base del desarrollo de las 

capacidades de los recursos humanos, la senda de dependencia (phat dependence), el 

conocimiento y las rutinas. Estas categorias que no han sido consideradas por las teorias 

asociadas a los costos de transaccion ni por las teorias que analizan factores contingenciales. 

Este capitulo se subdivide en dos secciones, la primera (la 4.1) aborda el papel que tiene la 

direccion como un mecanismo de coordinacion inter e intra firma. En particular, a partir del 

planteamiento de Penrose (1962; y 1995), se enfatiza como el crecimiento y coordinacion de 

empresa y la relacion con su medio esta supeditado: a) al desarrollo de capacidades 

cognitivas; b) la combinacion y sincronia que esta haga de los servicios que prestan sus 

recursos para introducir mejorar y diversificarse; su sendero historico o evolutivo especifico; y 

c) la estrategia organizacional y estructura de coordinacion mediante la cual la empresa se 

vincula con otras instituciones. 

La segunda seccion (la 4.2) corresponde al desarrollo de la "Perspectiva Basada en 

Competencias" (Dosi, Hobday y Marengo, 2000; Coriat y Dosi, 2002; y Dosi, Faillo y 

Marengo, 2003), donde la empresa es un lugar en donde los recursos se coordinan para 

so1uciona.r problemas. Una de las formas especificas de integrar las tareas, a nivel inter e intra 

organizacion, esta dada por la acumulacion :7 el despliegue de las rutinas. La repeticion de las 

rutinas y su simplificacion en procesos simples coadyuvan a resolver problemas y a elevar la 

competitividad tecnologica de la empresa. La capacidad de la organizacion tambien depende 

de los activos que esta logre adquirir en el mercado o de otras firmas. 

4.1 .- UNA S ~ I E S I S  DE LAS IDEAS DE PENROSE RESPECTO A LA COORDINACION 

Esta seccion se diviide en tres apartados: a) el primero (4.1.1), describe las ideas basicas sobre 

las cuales Penrose desarrolla su teona, b) el segundo (4.1.2), resalta el papel de los servicios 

empresariales y diaectivos en la expansion empresarial, y c) el tercero (4.1.3), enfatiza las 

distintas estructuras de coordinacion a las que este autor hace referencia. 



4.1.1) Objetivo e Ideas Basicas del Trabajo de Peiuose 

El objetivo principal del analisis de Penrose es desarrollar una teoria sobre el crecimiento de 

la empresa. Las firmas evolucionan en tomo a sendas historicas que la hacen 

organizacionalmente Unicas, estas trayectorias o patrones limitan sus estrategias y sus 

posibilidades de produccion. Sin embargo, las capacidades de los ejecutivos le dan a la 

empresa un margen de oportunidades para lograr su expansion o diversificacion, siempre y 

cuando estos logren: a) acumular experiencia y habilidades tecnologicas y productivas, b) 

coordinar y hacer uso eficiente de los recursos heterogeneos y servicios productivos de los 

que dispone, y c) prever cambios en el mercado y promuevan estrategias de cooperacion que 

faciliten la adaptacion arnbienta~.~~ 

La empresa se concibe como algo mas que una unidad autonoma de planificacion 

administrativa. Las organizaciones economicas se explican a partir de un conjunto de recursos 

y servicios productivos diversos, los cuales deben ser coordinados por la direccion 

administrativa. La empresa se integra por un staff que conscientemente sincroniza los 

Este grupo directivo tiene como funcion el contribuir a ampliar las dimensiones de la 

organizacion, a traives de la coordinacion de los recursos y de la difusion de la informacion y 

el conocimiento. En este sentido sefiala Penrose "Es el area de coordinacion -ei area de 

comunicacion de ;los dirigentes- lo que debe decidir los limites de una empresa ... y lo que 

define 10:s limites de su tamano como empresa industrial es, por consiguiente, su capacidad 

para mantener la sificiente coordinacion administrativa para que encaje dentro de la definicion 

de empresa indusirial ... La comunicacion entre el personal directivo puede consistir, por una 

parte, en la transmnsion real de instrucciones detalladas a traves de la jerarquia de empleados, 

33 Para Penrose (1995, xii-xiii): "One of the primany assumptions of the theory of the growth of firms is that 
history matters; growth is essentially an evolutionary process and based on the cumulative growth of collective 
knowledge, in the context of a purposive h... 1 dso assumed that managers qua managers were primarily 
interested in the proiitable expansion of the activities of their firm..I argued that managerial resources with 
experience within the firm are necessary for the efficient absorption of managers from outside the 
firm. ..Furtharmore, the growing expenence of management, its knowledge of the other resources of the nrm and 
of potential for using them in different ways, create incentives for further expansion as the firm searches for ways 
of using the services of its own resources more pro~fitably (...) The relevant environment, that is the set of 
opportunities for investinent and growth that's its entrepreneurs and managers perceive, is different for every firm 
and depends on its specinc collection of human and others resources. Moreover, the environment is not 
something out there, fixed and immutable, but can itself be manipulated by firm to serve its own purposes". 
34 Al respecto dice Peni-ose (1995, xi): "The economic. iunction of such a firm was assumed simply to be that of 
acquiring and organizing human and other resources in order profitably to supply goods and seMces to the 
market. It was defined, therefore, as a coiiection of resources bound together in an administrare coordination and 
authoritative communic~~tion (subrayado del autor). 



y, por otra, en la mera existencia de un grupo de personas con objetivos y procedimientos 

administ:rativos ... El problema radica, fundamentalmente, en como se puede delimitar en la 

practica el urea d,o coordinacion administrativa; en otras palabras en como determinaremos la 

dimension de cualquier empresa en un momento determinado" (Penrose, 1962,23, subrayado 

de la autora). 

La comunicacion, las instrucciones y la autoridad son tres de los mecanismos que permiten a 

la direccion de la empresa coordinar administrativamente sus recursos e impulsar sus 

capacidades internas. La dimension productiva de una empresa depende del conjunto de 

oportunidades de produccion que es aprovechado por la direccion. Estas oportunidades son de 

tipo objetivo (lo que la empresa puede hacer) y subjetivo (lo que la organizacion cree poder 

hacer), ambos aspectos influyen en el comportamiento de la firma. No obstante, el conjunto 

de posibilidades y oportunidades tambien se encuentra estrechamente relacionado con: a) el 

"ambiente" en el que crezca la empresa, y b) el margen de movilidad que esta tenga para 

"adaptarse" a los cambios internos y externos (Penrose, 1962) 

Para Penrose, la empresa tiene una "continuidad historica", es decir, es resultado de su 

trayectoria de vida. La organizacion puede cambiar de nombre, propietario o variar sus 

productos sin romper con su historia. El proceso de interrupcibn o discontinuidad surge 

cuando el "nucleo esencial" de sus recursos humanos y activos, sus propias capacidades o 

servicios potenciales, se pierden o dispersan como resultado de una fusion, combinacion o la 

quiebra. Para no sea absorbida o desaparecer por la competencia industrial, la empresa debera 

especializarse en uin conjunto de areas bien definidas y desarrollar aquellas capacidades que le 

permitan conservar un lugar privilegiado en el mercado, asi como enfrentar un mundo incierto 

y cambiante. La cooperacion y la coordinacion de los recursos entre empresas -via alianzas 

estrategicas, fusiories o integraciones- se definen en funcion del conjunto de capacidades, 

recursos, la estrategia y la vision que cada empresa de manera consciente elige para enfrentar 

la incertidumbre del medio ambiente (Penrose, 1962). 

La especializacion de capacidades, de la oferta de servicios y de la adaptacion organizacional 

depende del aumento del conocimiento. Conforme este ultimo crece se elevan las 

posibilidades de ampliar los servicios, utilizar mejor los recursos o realizar nuevas 

aplicaciones (Penrose, 1962). Los conocimientos que acumula una empresa surgen de las 

experiencias que en la practica productiva tienen los recursos humanos, pero estos procesos de 

cognicion se adquieren no solamente internamente sino tambien del exterior. Penrose (1962, 
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88), subraya que "los cambios externos pueden llegar tambien a formar parte del conjunto de 

conocimientos de una empresa, y pueden en consecuencia, hacer variar la importancia que los 

recursos tienen para la empresa. El co~nocimiento de los mercados, de la tecnologia 

desarrollada por otras empresas y de los gustos y actitudes de los consumidores son de 

especial importancia. Ademas muchas mejomras tecnicas se ponen ai alcance de las empresas no 

solamente como nuevos conocimientos, sino incorporados fisicamente en forma de equipo 

industrial adquirido". 

La empresa adquiere saberes a traves de transacciones que realiza con otras organizaciones, 

ya sea a traves di: la compra de maquinaria y equipo, la adquisicion de tecnologia, al 

modificarse o adaptarse a su ambiente. Las posibilidades de elevar el conocimiento permiten 

a una empresa adaptarse y modificar su coni.exto. En efecto, la direccion de una empresa tiene 

un margen de martiobra que le permite cambiar las condiciones ambientales hasta alcanzar el 

exito de sus acciones. El ambiente no es inldependiente de las actuaciones de la empresa, este 

es una Imagen de la mente empresarial (Penrose, 1962). 

4.1.2) Servicios enipresariales y Directivos, J I  Expansion de la Empresa 

En la empresa de:stacan dos tipos de servicios: los empresariales y los directivos. Los 

primeros estan vinculados a la introducciori y difusion de nuevas ideas en: la produccion, la 

localizacion, las tecnologias, la adquisicion ik personal, las modificaciones organizacionales, 

la competencia, la inversion y la planeacion. En cambio, los servicios directivos se relacionan 

concretamente con la ejecucion de las ideas y la supervision de las actividades (Penrose, 

1962). 

La expansion o crecimiento en las dimensiones de la empresa depende fundamentalmente de 

la incorporacion de nuevos servicios empresariales y directivos, y de las capacidades de 

integracion que 10:s directivos logren desarrollar dentro de la empresa: "la coordinacion 

incluye no solo el establecimiento del presupuesto del capital y la debida conexion entre cada 

una de las nuevas actividades y las antiguas, sino tambien la expansion y revision necesaria de 

la estructura administrativa de la empresa y la fijacion del grado de responsabilidad y 

autoridad que se debe conceder a los que llevan a cabo las nuevas operaciones y a los que se 

van a ocupar de ellas en el futuro. En consecuencia, ademas de la labor administrativa de 

planificar I!a expansiion, existe la tarea de mantener la coordinacion con el resto de la empresa 



y de elaborar, sirnultaneamente, los ajustes administrativos precisos para que la ejecucion del 

programa de expansion no se vea perjudicado por estrangulamientos burocraticos" (Penrose, 

1962,224). 

Conforme las actividades de la empresa se incrementan, el tiempo que los servicios directivos 

y empresariales tienen que dedicar a lcis procesos de coordinacion y administracion 

organizacional se incrementan a nivel de: i) la vinculacion entre las tareas que antes se 

desarrollaban y las nuevas, ii) las distintas jerarquias y puesto de trabajo, y iii) los procesos de 

planeacibn financiera y productiva. El principal limite que este proceso de coordinacion tiene 

se encuentra en el conocimiento y las experiencias acumuladas por la direccion. Aunque 

tambien hay que considerar los siguientes elementos: la imaginacion, creatividad, ambicion y 

cualidades person,ales del grupo encargado de la gestion. Asimismo, deben considerarse el 

sistema de informacion y los mecanismos de consulta existentes dentro de la empresa 

(Penrose,, 1962). 

El "equipo de direccion" comprende un conjunto de individuos que cooperan, trabajan juntos, 

han creado lazos de confianza y acumulado experiencia." El crecimiento en la experiencia 

del grupo es fundamental, en tanto limita o incentiva la expansion de la empresa. El trabajo 

conjunto incrementa los conocimientos personales, facilita la utilizacion de metodos y mejora 

la actuacion del personal, reduce esfuerzos, y coadyuva a la solucion de problemas. La 

experiencia y con~ocimientos acumulado contribuyen a que las oportunidades productivas 

varien y la empresa crezca, asi como a mejorar la toma de decisiones de la direccion y a la 

especializ.acion produccion (Penrose, 1962). 

Este acervo de conocimientos, traducidos en procesos de aprendizaje, repercute sobre el uso 

de los servicios productivos, sobre todo sobre aquellos que permanece inactivos al modificarse 

la demanda del mercado o al abrirse nuevas oportunidades: "Estos cambios (en la experiencia 

y los conocimientois respecto a los servicios productivos y a la vision directiva del ambiente), 

junto con las ventajas especiales de que puede gozar la empresa al disponer de servicios 

productivos inactivos, crean su especial oportunidad productiva. Para la empresa con espiritu 

emprendedor los se:rvicios productivos inactivos son a la vez un reto a las innovaciones, un 

35 Es de notarse la diferencia entre la concepcion del trabajo en equipo que persiste entre Penrose y la propuesta 
de Alchian y Demsetz. Para la primera, Penrose, las relaciones de cooperacion tienen como base la confianza y 
la difusion de experiencias y de informacion a distintos niveles. En cambio en la propuesta de Alchian y 
Demsetz domina el opoitunismo (azar moral y seleccion adversa), el egoismo de los sujetos, y la informacion y el 
conocimiento son por namraleza de tipo asimetrico. 
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aliciente para la expansion y la fuente de ventajas competitivas. Ellos facilitan la introduccion 

de nuevas combinaciones de recursos dentro de la empresa (innovaciones). Pueden ser 

combinaciones de servicios para la produccion de nuevos articulos', combinaciones e nuevos 

procesos para la produccion de antiguos articulos o una nueva organizacion de las funciones 

administrativas ... El punto de partida de los planes de cualquier empresa esta delimitado por 

sus recursos y por los servicios que puede rendir" (Pewose, 2962,95). 

Al coordinar, combinar y hacer uso eficiente de aquellos recursos y servicios que permanecen 

inactivos, surge en la empresa la oportunidad de explorar y explotar nuevos productos y 

mercados, de mejorar las tecnologias o impulsar cambios organizacionales que incrementen la 

competitividad y e:l crecimiento de la estructura productiva. 

4.1.3) Estructuras de Coordinacion 

Penrose considera tres estructuras basicas de coordinacion: a) el mercado, b) la empresa y c) 

las relaciones inter-empresas. El mercado y la organizacion son formas institucionales 

alternas, de distribucion de recursos, estrechamente vinculadas: "existe una interrelacion entre 

los mercados y las empresas, cada una de estas instituciones es necesaria para la existencia de 

la otra. La funcion de ambas es la asignacioir de recursos: la distribucion de los recursos de la 

economia entre las diversas demandas, sean productivas o consecutivas. Pero el modo de 

cumplir esta funci.on y el metodo de asignacion de los recursos en el espacio y el tiempo 

dependen consideirablemente de la influencia que las fuerzas del mercado tengan sobre la 

empresa; y esto de:pende a su vez, no solo de la dimension de la oferta (o demanda) que una 

empresa Ihace de wn producto determinado en relacion con la oferta (o la demanda) total de ese 

producto en el marcado, sino tambien de las clases y cantidades de servicios productivos con 

los cuales la empresa ya opera" (Penrose, 19'62,213). 

La coordinacion en el mercado depende de la oferta y demanda de recursos, mientras que la 

capacidad de respuesta y de adaptacion a las necesidades externas depende de la sincronia que 

la gerencia logre dentro de la firma. La organizacion se complementa o apoya en el mercado 

sobretodo cuando no cuenta con recursos financieros o directivos que le permitan crecer y 

expandirse. 

Una empresa puede adoptar diversas formas de operacion y de crecimiento. Una forma muy 

especial de diversij'icacion productiva consiste en integrarse hacia atras (aumentar el numero 



de bienes intermedios que la empresa requiere internamente) o bien hacia delante ( elaborar 

nuevos articulos que en la cadena de produccion se hayan mas proximos al consumidor final). 

La direccion de una empresa evaluara entre: los costos de adquirir los recursos de otras 

firmas o ampliar sus propias instalaciones y fabricar sus propios insumos. Cuando se desea 

cambiar la estructura del mercado (reduccion de la competencia) o el derecho sobre los 

activos entonces la unica solucion sera la a~bsorcion o la integracibn; este ultimo tendra lugar 

solo si existen empresas que se desprendan de sus activos a un precio identico 6 menor a su 

valor potencial (Penrose, 1962). 

Desde esta perspectiva no existe un mercado universal, la empresa establece su propio 

mercado especifico de transacciones con otras firmas en funcion de sus necesidades y de sus 

capacidades productivas: "cada empresa se interesa solo por un tipo limitado de productos y 

enfoca su atencion sobre unos determinados mercados dentro del mercado total. La atencion 

de tales mercados esta necesariamente determinada por los recursos heredados de la empresa, 

es decir por los servicios productivos que tiene" (Penrose, 1962,91). 

Los conocimientos acumulados en la memoria de la empresa, los recursos humanos y 

materiales acumulados, asi como los distintos servicios que una empresa conserva y rinde se 

caracterizan por ser "heterogeneos". La forma como cada firma combina sus recursos y 

conocimientos dejknen que cada organizacion tenga un caracter unico, pero ademas le dan a la 

a la unidad productiva la oportunidad de diversificar sus productos (Penrose, 1962). 

Para Penrose, una firma puede diversificar sus actividades productivas "cuando comienza la 

produccion de nuevos articulos sin abandonar por completo sus antiguos productos. Dentro de 

tal diversificacion se incluye la fabricacion de productos intermedios cuando sean lo bastante 

diferentes de los otros articulos producidos para implicar alguna variacion importante en el 

programa de produccion o distribucion de empresas. La diversificacion incluye asi los 

aumentos en la variedad de los productos finales obtenidos, en la integracion vertical y en el 

numero de areas basicas de produccion en que la empresa actua" (Penrose, 1962,12 y 123). 

La diversificacion implica integrar nuevos recursos externos a la estructura existente o hacer 

nuevas combinaciones productivas. Las oportunidades de diversificacion se originan en parte 

a traves de la relacion empresa-cliente. La empresa oferente tratara de ajustar la calidad y las 

caracteristicas de sus bienes y servicios a los requisitos del cliente, y la empresa compradora 



intentara informar al vendedor de sus necesidades especificas. Este proceso de vinculacion 

establece una "ruta interna" de beneficio penrose, 1962). 

No obstante, a pesar de sus diferencias, tanto la integracion como la diversificacion son dos 

formas a traves de las cuales las empresas eluden los riesgos y enfrentan la incertidumbre 

(Penrose, 1962). 

4.2) PERSPECTIVA BASADA EN COMPETENCIAS (PBCo) 

Este apartado se divide en seis secciones: en la primera (4.2.1) se explican las razones por las 

que esta interpretacion considera a la empresa un locu. en donde se solucionan problemas; la 

segunda (4.2.2) trata sobre el papel de las capacidades y la trayectoria tecnologica que sigue 

la firma; la tercera (4.2.3) destaca a las rutinas y las habilidades en tanto mecanismos de 

coordinacion empresarial; la cuarta (4.2.4) describe los distintos tipos de activos que integran 

y se desarrollan en las organizaciones productivas; la quinta (4.2.5) se aborda como la PBCo 

trata el problema cle los costos de transaccion. 

4.2.1) La empresa como un lugar donde se solucionan problemas 

La Perspectiva basada en Competencias (PBCo) se desarrolla a partir de las ideas que exponen 

los siguientes autores: 1) Richard Nelson y Sydney Winter, impulsores de la teoria economica 

evolutiva:, 2) Alfkd Chadler, Edith Penrose y David Teece, exponentes de la propuesta de 

competencias y del enfoque de recursos en la firma; 3) James March, Hebert Simon, y R. 

Cyert, promotores de la teoria cognitiva y del comportamiento; y 4) Herbert Simon, quien 

analiza los problemas de complejidad y la solucion de problemas. (Dosi, Faillo y Marengo, 

2003; Marengo y Dmi, 2003). 

Desde el punto d'e vista de la PBCo, las empresas integran un conjunto complejo y 

multidimensional de rutinas, reglas de decision, procedimientos y esquema de incentivos que 

dificilmente pueden ser conocidos y administrados perfectamente (Marengo, Dosi, Legrenzi, y 

Pasquali, 2000). En este sentido, las empresas son "depositos" o lugar donde se coordina, 

concentra, crea, aciunula y difunden conocimientos que contribuyen a resolver problemas 

tecnologicos, comeaciales y productivos. El nivel de complejidad y la incertidumbre se asocia, 

en este contexto, al conjunto de problemas internos y externos que continuamente tiene que 



enfrentar la empresa. La solucion a estos obstaculos dependera: del nivel de 

complementariedad y de la interdependencia que se logre entre las rutinas organizacionales, 

las capacidades tecnologicas, y los activos complementarios (Coriat y Dosi, 2002). 

La resolucion de problemas tambien depende del conjunto de posibilidades que se tengan para 

descomponer las distintas actividades o tareas en rutinas mas simples y separables, las cuales 

puedan ser cognitivamente manejables y coordinadas de acuerdo a las distintas arquitecturas 

de ejecucion (seciuencial, paralela o jerarquica). La capacidad para resolver problemas y la 

correspondiente posibilidad de crear productos constituyen la principal barrera de la empresa 

(Dosi, Hobday y Marengo, 2000). 

La base sobre la cual los problemas de la empresa se solucionan - tales como el diseno de 

artefactos complejos, por ejemplo, un avion o un automovil - es la division del trabajo a nivel 

de grupos o sub-grupos de trabajo o de la contratacion de otras firmas especializadas 

descentralizadas, cuyas tareas deben ser coordinadas. La descentralizacion y separacion de 

las actividades contribuye a: 1) reducir el grado de complejidad de los problemas, y 2) 

identificar mas rapidamente el conjunto de posibles soluciones, el cual pueden ser optimo a 

nivel de los subsistemas, aunque no necesariamente cuando se integran como unidad, 

sobretodo si las interdependencias entre las partes son muy fuertes. 131 las interrelaciones que 

se establecen entre los distintos componentes que integran un modulo (donde hay fuertes 

interdependencias internamente, pero vinculos muy debiles respecto a otros modulos que 

conforman el sistema) son importantes de considerar las diferentes soluciones de los 

problemas,; por que las interdependencias limitan la efectividad de las busquedas al introducir 

procesos de dependencia, lock in (irreversibilidad) y, por tanto, de sub-optimizacion 

(Marengo y Dosi, 2003). 

Por otro lado, el espacio de posibles soluciones es resultado de un proceso de exploracion que 

pueden resultar de la experiencia (rutinas ya definidas), uso de algoritmos, consulta a expertos, 

modelos de simulacion, el diseno de prototipos, etc., donde es importante el uso y difusion 

del conocimiento tacito (Marengo y Dosi, 2003). 

El conocimiento y la interpretacion que los individuos hagan del problema tambien son 

importantes de considerar por que: 1) de este proceso depende el camino o las vias para 



solucionar el problema (heuristica, algoritrnos, e t ~ . ) ? ~  y 2) la estructura de interdependencias 

y de la division del trabajo; estas actividades estan asociadas a la interpretacion subjetiva 

(grado de dificultad considerado), las experiencias y limites cognitivas que haga los directivos 

(Marengo y Dosi, 2003). 

Asimismo, esta propuesta plantea la necesidad de considerar las actividades ligadas a la 

produccron, con respecto a aquellas que se asocian a la toma de decisiones. Es decir, las 

capacidades de la empresa y la trayectoria historica que caracterizan a la organizacion influyen 

sobre los procesos (internos y externos) de seleccion. Lo que la empresa sabe hacer en la 

produccion y la forma como jerarquiza sus decisiones forman parte de las rutinas acumuladas 

por la empresa. Las posibilidades que tiene la organizacion de competir en el mercado 

dependen del de~~arrollo de sus capacidades, las cuales se modifican como resultado de 

procesos deliberativos y rutinarios que se encaminan a solucionar problemas (Nelson y 

Winter, 1982). 

Existe urk proceso de co-evolucion entre las estructuras organizacionales, las capacidades y el 

uso de iutinas o estrategias para dar solucion a los problemas. La forma en que las 

organizaciones disenan los vinculos entre sus recursos y el como se da la difusion de los 

procesos de aprendizaje y conocimiento difieren de una empresa a otra. Existe una relacion 

entre las estructuras de organizacion, el nivel de variabilidad y la complejidad de la$ 

actividades. 

De acuerdo con Dosi, Hodbay, y Marengo (2000), se pueden delinear seis tipologias 

organizacionales de acuerdo con su estructura, y son: a) funcionales, donde cada problema es 

solucionado por un area especializada (recursos humanos, ingenieria, calidad, etc.); b) matrix 

funcional, en este caso predominan la division del trabajo a nivel funcional y esporadicamente 

puede surgir un proyecto conjunto entre dos areas o departamentos; c) rnatrix balanceada, los 

problemas se resuelven combinando la asignacion de actividades por area, pero tambien se 

integran algunos proyectos conjuntos entre las distintas areas, sobre la base de problemas que 

son exclusivamente rutinarios y de facil solucion; d) matrix de proyectos, los problemas se 

36 El modela que sirve de base para solucionar problemas se integra por los siguientes pasos: 1)  representacion 
del problema, 2) descomposicion del problema, 3) asignacion de tareas, 3) estrategias de exploracion y 
aprendizaje (heuristica), 4) mecanismos de resolucion de conflictos respecto a intereses y formas de 
interpretacion de los problemas, donde la estructura de incentivos tiene un papel importante (Dosi, Hobday y 
Marengo, 2000; y Coriat y Dosi, 2002). 



atacan utilizando paralelamente los conocimientos y experiencia de los departamentos, asi 

como de grupos especializados, a diferencia de los otros tres casos se trata de utilizar la 

creatividad y todas las capacidades para mejorar procesos y productos; e) guiada por 

proyectos, en este caso domina la asignacion de actividades a lideres, los cuales pueden 

apoyarse o no en las areas departamentales; y f) basada en proyectos, donde se trabaja con 

base a solucionar problemas, internos o externos a la empresa, conformando grupos lidereados 

que contribuyan a la innovacion. Las estructuras delineadas de la letra "d" a la "f' 

predominan en condiciones de incertidumbre e inestabilidad del ambiente que rodea una 

empresa. 

4.2.2) Capacidades, Procesos de aprendizaje y Trayectoria Tecnologica 

En el analisis de la empresa es fundamental considerar tres elementos estrechamente 

relacionados (Nelson 1991; Nelson, 1998; Chandler, 1992): 

a) La estrategia, comprende los compromisos fijados en empresa que definen y 

racionalizan sus objetivos y medios para alcanzarlos. 

b) La estructura, esta integra tanto la forma como se organiza y dirige la firma, asi como 

el conjunto1 de actividades realizadas dada la estrategia delineada, 

c) Las capacidades centrales, se integra por el conjunto de habilidades, experiencias y 

conocimientos que le permiten a una empresa innovar y hacer eficientes sus procesos. 

Este conjunto de "capacidades" (Chandler, 1992); "aptitudes" (m, 1997); o 

"competencias" (Penrose, 1996; Teece, Pisano y Shuen, 1997), como pluralmente se les 

denomina, constituyen el eje central de la ventaja competitiva de la empresa. La coordinacion 

de las areas ligadas a la investigacion y desarrollo (y de otras actividades afines), de los 

recursos orientados a innovaciones tecnologicas, y el impulso de estrategias de cooperacion 

inter empresa, entre otros, constituyen la base sobre la cual se construyen las capacidades 

organizac:ionales. l7 

37 pero cual es el factor clave que impulsa la construccion de dichas capacidades? Para Dosi, Nelson y Witer, 
(2000, 6): "dinamic capabilities cannot be built simply by spendiig on R and D or rnaking analogous 
investments. On the contrary - and to increasing extent as the competitive pace quickens - coordination between 
R and D and others functions, and ofien with suppliers or alliance partners, is of the i e n c e .  Such coordination is 
needed, among other ihigs, for effective identification and linking of technological options ans market 
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Las capacidades de una empresa son de tipo (Dosi, Teece, y Winter, 1992; Chandler, 1992): 

1) economico, las cuales comprenden competencias de asignacion (que producir y a que 

precio), transaccionales (que hacer, que vender, cooperar o producir internamente) y de 

mercado (conocer las necesidades de los clientes y las capacidades de los oferentes), 2) 

organizativo (c0mo disenar la estructura organizacional, las politicas de desempeno 

economico y de capacitacion laboral) y 3) tecnologico, incluyen las habilidades para 

desarrollar y crear mas productos y mejores procesos, asi como los procesos para aprender. 

El despliegue de las capacidades de la firma es resultado del aprendizaje. Este concepto se 

define como un proceso acumulativo que involucra el desarrollo de habilidades o rutinas 

(individuales u organizacionales), requiere de codigo de comunicacion y procedimientos de 

coordinacion, involucrar conocimientos tacitos y especificos (Dosi, Teece y Winter, 1992; 

Jonhson y Lundvall, 1994) 

Los procesos de aprendizaje tambien estan delimitados por el nivel de complejidad cognitiva 

involucrado en las actividades de la empresa. Incluso la misma tecnologia, en tanto resultado 

de aprendizaje, tiene implicito conocimiento tacito e idiosincratico acumulable a traves del 

tiempo (Dosi, 1991).~' El conocimiento es la interpretacion que los sujetos hacen de la 

informac:ion, es decir, es producto de los valores, la cultura y las vivencias de una persona u 

organizacion. La codificacion del conocimiento tacito, incrustado en los productos y las 

tecnologias, y su conversion a conocimiento explicito representa uno de los principales 

problemas a enfreintar por parte de las empresas. 

opportunities, and identifying the stregths and weaknesses of exiting resources relative to requirement s of a new 
product or process". 
36 Para lrlonaka y Takeuchi (1999) tanto el conocimiento como la informacion son fenomenos situacionales 
asociados a la intera&On social. La informacion es un flujo de mensajes y datos, es un medio estatico que sirve 
para crear conocimiento. En cambio, el conocimiento es producto del analisis y la reflexion intelectual, asi como 
de la subjetividad de los individuos; engloba creencias y compromisos justificados que buscan la verdad; implica 
una perspectiva o una intencionalidd, es un proceso dinamico, es accion. La mayor parte del conocimiento 
incorporado en las actividades y los productos se conserva como tacito, por que: " ... it cannot be articulated fast 
enough, because it is impossible to articulate al1 that is necessary to as suffiessful performance, and because 
language cannot sim~iltaneously serve to describe relationships and characterize the things related ... Finally, it 
should be emphasized that costs matter. Whether a particular bit of knowledge is in principie articulable or 
necessarily tacit is not the relevant question in most behavioral situational. Rather, the question is whether the 
costs associated whit the obstacles to articulation are sufficiently high so that the knowledge in fact remains tacit" 
(Nelson y Winter, 1982, 82). 



Los procesos de aprendizaje son irreversibles, resulta de la falla y el error, y esta ligado a 

brechas tecnologicas (Dosi, Teece y Winter, 1992; Jonhson y Lundvall, 1 9 9 4 ) ~ ~  Las distintas 

acciones (de decisiones, de experiencias y de recursos) que la empresa forjo y desplego en el 

pasado limitan sus oportunidades (economicas y tecnologicas) futuras.40 Pero tambien, la 

evolucion de la empresa esta ligada y se encuentra restringida por su trayectoria tecnologica. 

Este ultinio concepto se vincula: "... al desarrollo progresivo de oportunidades de innovacion 

relacionadas con cada paradigma ... (donde) cada cuerpo especifico de conocimiento ... da forma 

y restringe el rimno y la direccion del cambio tecnologico, independientemente de los 

estimulos del mercado ... El desarrollo tecnologico se basa en experiencias de produccion e 

innovacion del pasado y continua con la solucion de nuevos problemas por medio de 

secuencias y coyunturas especificas" (Cimoli y Dosi, 1994,670-671). 

4.2.3) Habilidades y Rutinas como Mecanismos de Coordinacion 

Una empresa es un sistema que funciona por que posee conocimiento y sabe-hacer. Este 

conocimiento, inlcorporado en las rutinas de la empresa y en las habilidades de los 
41 . individuos, impulsa y desarrolla la capacidad de integracion y coordinacion de tareas 

productivas (Nelson y Winter, 1982). Las habilidades son importantes como mecanismos de 

coordinacion por que promueven formas de comportamiento y acciones, a nivel individual. Las 

habilidades orientan los procesos de toma de decisiones, direccionan y gobiernan las distintas 

actividades productivas. 

39 Particularmente, el aprendizaje tecnologico esta relacionado con la capacidad que tiene la organizacion para 
obtener tecnologias, asimilarlas y adaptarlas a las condiciones locales (Cimoli y Dosi, 1994). 
40 Para Foray (1992), la eleccion de una temologia incrementa las posibilidades de seleccion futuras en la 
medida que se generan procesos de "autorrefonamiento" que inevitablemente conduce a procesos de 
"irreversibidad" (efectos lock-in), donde conforme pasa el tiempo es mas dificil volver hacia etapas anteriores. 
Asi el paso de una tecnologia obsoleta a una nueva (expresada como de "A" a '73'' y de " B  a "C") es resultado 
de un proceso unico, casi irrepetible que limita la posibilidad de invertir dicho camino. Donde el grado de 
irreversibilidad se incrementa conforme aumentan la estandarizacion y las interfaces entre los componentes o 
subsistemas tecnologicos (Lara: 2000*). El abandono de las sendas tecnologicas implica costo o perdida 
economica, tecnologica e incluso cultural. 
41 La habilidad, Nelson y Winter la definen como: a capabiiity for a.smooth sequence of coordinated behavior 
that is ordinady affective relative to its objectives, given the context in which it normaliy occurs ... Skdi, like 
computer programs, govem perfomances that are complex relative to actions that are required to initiate them. 
The manifold coordinated details of the performance seem to take care of themselves once the decision to 
exercise the ski11 is rnade and few initial steps are taken ... Performance of a complex skill involves ... the 
integration of a nurnber of more elementary units of action ... The integration required is not just a matter of the 
subskills to one another, but also of their relation to information arising fiom the environment ... The integration 
and coordiiation involved in the skilled performance as a whole ... (Nelson y Winter, 1982, 73 y 85). 
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En cambio, el concepto de rutina tiene varias acepciones: a) las practrcas aceptadas O 

metodos de trabajo (incorporadas en manuales o procedimientos practicos) que coadyuvan a 

resolver problenias cotidianos (Simon 1988), b) un patron regulas y predecible de 

comporlamientos y de funciones que definen y realiza la empresa ante cambios en el mercado 

y modificaciones organizacionales internas (Nelson y Winter, 1982), y c) un conjunto de 

capaciddes de aprendizaje. Estas practicas o patrones son de dos tipos: 1) estaticas, asociadas 

a la repeticion de tareas o patrones que operan como estandares de trabajo y 2) dinamicas, 

relacionadas con capacidades de busqueda o la modificacion de las practicas anteriores con el 

objeto de desarrollar productos y procesos novedosos (Dosi, Teece y Winter, 1992).~~ 

El conjunto de estrategias, planes y la vision que tiene la direccion de una empresa, para 

coordinar sus actividades internas y adaptarse a los cambios ambientales, se complementan e 

impulsar1 de manera paralela con formas de integracion no delibetarivas, como es el caso de 

las rutinas.43 En efecto en la teoria evolutnva, las rutinas y las capacidades conviven dentro 

de la empresa: ' V e  think of capability as a fairly large-scale unit of analysis ... and that is 

significantly shaped by conscious decision both in its development and deployrnent ... Routines 

are units os chunks of organized activity whit a repetitive character (...) Thus, the capabilities 

discusion relates specificaily to a realm of behavior infused with intentionality, conscious 

deliberation, planning, and expertise- as contrasted with the quasi-automatic caracter oi? 

performance of low-leve1 operating routines. And it shows how these elements of intelligence 

42 En otra perspectiva, a las rutinas dinamicas se les denomina programas, estos son los "cursos de accion" o 
conjunto dte procedimientos que se desarrollan para elaborar nuevas actividades o alterar las ya existentes. El 
programa incluye actividades de busqueda, el desarrollo de tecnicas nuevas y de actividades encaminadas a 
solucionar problemas nuevos o futuros (March y Simon, 1961; y Simon, 1988). Sin embargo, los programas no 
surgen de la nada, estos de desarrollan sobre la base de las experiencias pasadas, rutinas, metodos y estrategias 
probadas. Desde esta perspectiva, existen dos tipos de programas: los de procediiento y los sustantivos. Los 
primeros se: refieren al conjunto de pasos, que resultaron de una amplia busqueda de alternativas o consecuciones 
de accion, utilizados para resolver dificultades. En cambio, los programas sustantivos corresponden a la 
fragmentacion de un cibstaculo fundamental con objeto de estructurar un conjunto de respuestas y soluciones a 
problemas parciales, cayo caracter es jerhrquico (March y Simon, 1961). Estos programas son parte importante 
del sistema de control (al establecer nuevos estandares y sistemas de recompensa y sancion) y de coordinacion 
de la organizacion (al crear y satisfacer necesidades de prediccion entre distintas actividades) (March y H. Simon, 
1961). 
43 Para Fuj'moto (1999, 7) las mtinas son importantes por que: "...the formation of bussines system cannot be 
explained sdely by fo~esight and deliberate planning. As James Collins and J e q  Porras, in their popular book 
Buil fo Lmt, put it: iXsionmy companies make some of fheir best moves by eqerimentarion, trial and error, 
opportunism, a& -quite literaiiy- accident" (Subrayado del autor). Fujimoto (1999) denota como sistemas 
emergentes de multiples brechas a aquellos procesos, de caracter historico y especifico, en los que se 
interrelacionan y conibiman procesos y resultados intencionales con deliberativos; donde el termino "emergente'. 
se asocia a aquellos sistemas que no pueden ser explicados exclusivamente en funcion de las partes que lo 
integran. Las distintas brechas o vias por las cuales los sistemas emergentes pueden evolucionar pueden 
combinar: a) el calcula racional, b) el azar, c) limites ambientales, d) vision enipresarial y e) transferencia de 
conocimientos. Estas brechas pueden incidir en el desarrollo de las capacidades y rutinas organizacionales. 
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and intendedly rational calculation not only coexist with, but give expression to, the 

historically grounded uniqueness of the individual firm" (Dosi, Nelson y Winter, 2000, 4 y 

12). 

Tanto los actos y procesos deliberativos (capacidades) como los no conscientes o de tipo 

mecanicos (rutinas) coexisten, como parte del patron historico y de la trayectoria tecnologica 

que siguen las empresas. Particularmente, las rutinas cumplen tres funciones importantes de 

coordinacion dentro de la empresa: 

a) Medio de difusion y conservacion de informacion y conocimiento. Al realizar sus 

actividades de manera repetitiva se generan rutinas de aprendizaje automaticas o 

estandarizadas que en determinado momento permiten saber que hacer y como hacer una 

activdad especifica. La rutina como memoria de la organizacion comprende procesos de 

seleccion, interpretacion y difusion de mensajes, asi como el uso de un lenguaje especifico 

que permita el desempeno de las tareas y la integracion de los miembros de la 

organizacion. La rutina refleja la forma en que se consolida la coordinacion y el soporte 

que tiene la memoria organizativa para llevar a cabo dicho proceso a traves del 

conoc:imiento. 

b) Mecanismoi de resolucion de conflictos. Se reconoce que en la empresa existen 

distintos intereises y en que determinado momento el personal puede sabotear, flojear u 

oponer resistencia al desempeno de ciertas tareas. La rutina se expresa como tregua en 

tanto permite estabilizar y estandarizar el comportamiento de los individuos ante el 

ejercicio de las tareas, la movilidad salarial, las sanciones y los premios; sobre la base de 

una norma, disciplina, supervision o contrato previamente establecido. La rutina en tanto 

tregua aminora los conflictos y la incertidumbre, estabiliza las formas de cooperacion y de 

integracion entre los distintos sujetos involucrados en la produccion. 

c) Medio de Control. Las rutinas permiten mantener el orden y evitar mutaciones o 

modificaciones que rompan con la forma en que se integran las actividades de la empresa. 

La integracion de una nueva rutina impone el desarrollo de nuevos conocimientos y 

habilidades, asi como el diseno de un clodigo de comunicacion y forma de coordinacion 

que regularmente llevan implicito un costo. La ruptura del orden, dentro de la empresa, se 

asocia principalmente a la integracion de recursos externos que en general se caracterizan 

por ser heterogkneos y causar incertidumbre (Nelson y Winter, 1982). 



4.2.4) La Empresa y sus Activos 

La especificidad dle cada empresa esta delineada por la forma como cada organizacion de 

negocios acumula y aplica sus conocimientos, el modo como selecciona y mejora sus rutinas 

de aprendizaje, y la trayectoria tecnologica o patron historico seguido. Estos procesos dan 

forma al nucleo de capacidades organizacionales, economicas y tecnologicas de la empresa. 

Todas las empresas son diferentes y se ven sometidas a la seleccion de patrones de mercado 

que tiende a perdixar. Las empresas se distinguen entre si por el tipo de conocimientos y 

experiencias que a~cumulan, ambos procesos les permiten realizar actividades y desplegar 

formas de: hacer sus productos de manera unica. 44 

La dinamica de la empresa esta muy ligada al conjunto de interacciones que esta realice son 

su medio: "Las empresas son un depositario crucial (aunque no exclusivo) de conocimientos, 

en gran niedida inmersas en sus rutinas operativas que se modifican en el tiempo debido al 

cambio de las normas de comportamiento y estrategias (como las decisiones en el campo de la 

investigacion y sus decisiones relativas a la integracion vertical y la diversificacion 

horizontal) ... Las empresas estan insertas en redes de vinculos con otras empresas y tambien 

con organizaciones no lucrativ as... estas redes o su carencia incrementan o limitan las 

oportunidades de eilfrentar a cada una de las empresas para mejorar su capacidad para resolver 

problemas" (Cimoli y Dosi, 1994,676) 

El conjunto de ca.pacidade y recursos particulares que la empresa acumula de manera 

dinamica son importantes porque le permiten generar ventajas competitivas y adaptarse a las 

turbulencias generadas en el mercado. La acumulacion de las capacidades de una organizacion 

esta influida por una gran variedad de factores intemos y externos: a) los procesos 

administrativos y organizacionales que desarrolla la propia empresa (rutinas), b) la estrategia, 

estructura y sistem,~ intemos c) su posicion en el mercado (dotacion tecnologica, propiedad 

intelectual, activos complementarios, clientes y proveedores), d) la brecha de dependencia 

44 
No obstante, se afirma que: "A fundamental proposition in evolutionary economics is that fims have ways of 

doing thigs that show sitrong elements of continuity. A related and equaiiy fundamental proposition is that firms 
have uistinctive ways of doing thigs: firms are generaiiy heterogeneous even in the ways they accomplish 
functionaliy similar taks, to say nothing of the large sa le  difrences that separate the chemical nrm, the 
automobile mufacturer, the mass retailer, and the hospital. Taken together, these propositions set the stage for the 
dynamic interplay of the evolutionary triumvirate of variation, selection, and retention. Viriety in the form of 
heterogeneous firm behavior pattems gives the market selection process something to work on; because the 
pattems persist, the mauicet's selection and promotion of succesfki ones has sigdicant systemic consequences 
over time. (Dosi, Nelson y Winter, 2000, 11 y 12) 



(sendero historico o trayectoria tecnologica), e) factores historicos o accidentales, f )  la 

complejdad socia11 que rodea a la empresa, g) la existencia de activos invisibles (potenciales), 

h) los activos complementarios (Teece, Pisano y Shuen, 1997; y Afuah, 1997). 

La empresa puede: desarrollar internamente o conseguir en su entorno tanto activos visibles 

(recursos humanos, materias primas, terrenos, maquinaria y equipo, etc.) como  invisible^.^' 
Muchos de los activos invisibles forman parte de los activos complementarios, esto es de 

aquellos recursos especializados que contribuyen a la comercializacion de los productos y 

servicios que ha imejorado una empresa. Los activos complementarios son importantes en 

tanto pueden contribuir a subsanar los problemas originados en la conformacion del patron 

historico o sendero de dependencia de cada empresa, y viceversa (Dosi, Teece y Winter, 

1992). 

Los activos complementarios incluyen capacidades de come.rcializacion, canales de 

distribucion y servicio, reputacion, marca registrada, derechos de propiedad y tecnologias 

complementarias, entre otros. Estos activos contribuyen al desarrollo de nuevas tecnologias y 

se clasifican, desde: el punto de vista de la relacion productor-comprador, en: a) genericos, b) 

especificos y c) co-especializados. Los primeros no generan ningun tipo de dependencia entre 

proveedores y clientes, los segundos se refieren al establecimiento de relaciones unilaterales, y 

los ultimos implican asociaciones de cooperacion tecnologica donde hay dependencia mutua 

de algun tipo (Teece, 1986). 

4.2.5) PBCo y Costos de Transaccion 

Al  igual que la teoria de los costos de transaccion, la teoria evolutiva sugiere que el concepto 

de especificidad de activos es fundamental para entender la logica de la empresa (Winter, 

1996). En este caso., cuando un proveedor realiza la transferencia de un bien, en interfases de 

separatividad tecnologica, hacia un cliente independiente se dice que ocurre una transaccion. 

Las transacciones comerciales de tipo tecnologico se caracterizan por la frecuencia de su 

ocurrencia., la ince~tidwnbre de la que son objeto, y por el grado en que el saber-hacer 

45 Existen al menos cuatro subtipos de activos especiiicos no visibles (Hall, 1997) 1) Reguladores o vinculados a 
algun derecho de propiedad legal (patentes, disenos y marcas registrados, licencias, entre otros), 2) Funcionales, 
estan asociados a las hakiilidades o know how desarrollado a nivel individual o grupal, 3) Posicionales, los cuales 
legalmente no pueden ser registrados (reputacion, redes de distribucion y organizacion, bases de datos, acceso 
exclusivo a materias primas, etc.) y 4) Culturales (tradiciones, percepciones, habilidades organizacionales para 
innovar y cambiar). 
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administrativo y te:cnologico se ve involucrado. Las transacciones se encuentran ligadas a tres 

tipos de activos especificos: a) de sitio o cercania geogafica, b) de activos fisicos (maquinaria 

y herramientas singulares) y c) conocimientos especificos (Teece, 1984). 

La inclusion de los activos especificos en los costos de transacciori es importante porque, en 

el largo plazo, las inversiones productivas requeridas son irreversibles; esto es, las 

oportunidades tecnologicas del desarrollo futuro de nuevos productos esta ligado a las rutinas, 

los productos especificos y sus transacciones previas, y a la historia de sus actividades ( Dosi, 

Teece, y 'Winter, 1992). 

Los costos de transaccion y de informacion variaran conforme las partes negociantes 

adquieren habilidades y capacidades (Chandler, 1992). Mas aun, las presiones por intemalizar 

o subconi~atar determinados productos son diferentes de una industria a otra. Esta decision 

depende, entre otras factores, de: i) la gran diversidad de recursos, ii) la naturaleza tecnologica 

de produccion, y iii) el tamano y requerimientos de los oferentes y demandantes. Incluso ia 

difusion y adopcion de una tecnologia en una empresa va mas alli del simple intercambio o de 

la compra-venta entre el proveedor y el cliente; estos procesos involucran aprendizaje 

continuo, modific~aciones organizacionales, mejora en el producto, el desarrollo de las 

capacidades tecnol~igicas, y cumpIir las eqevtativas de los usuarios tecnologicos (Ilosk, 1993. 

et. a1.,130). 

Resumen 

En Penrose existen tres estructuras basicas de cooidinacion: 1) la empresa, 2) las relaciones 

de cooperacion entre distintas empresa, y 3) t:! mercado. Dichos espacios no estan claramente 

delimitados, mas bien son complementarios en la medida qEe la organizacion recurre a ellos 

como metodos alternativos para conseguir recursos. La informacion que la empresa tenga del 

medio, el conocimicrnto acumulado en los recursos, la vision y las decisiones estrategiczs de la 

direccion, asi como la historia de cada empresa. son elementos que definen los grados de 

libertad sobre los que se opta por una o la combinacion dz dichas estructuras. 5 s  decir, la 

empresa puede comprar en el mercado recursos estandarizados, elaborar productos semi- 

especializados con otras emnresas, y generar internamente bienes especificos al mismo 

tiempo o a lo largo de su trayectoria de crecimiento. 



En este contexto, el conjunto de recursos y servicios productivos heterogeneos, al mando de 

una unidad de planificacion y coordinacion administrativa, conforman la empresa. Desde la 

concepcion dedPe:nrose, el staff de una organizacion economica logra la integracion de 

actividades y de los recursos mediante la difusion de instrucciones, procedimientos, la 

comunicacion y el conocimiento. El staff se integra por un grupo de individuos que cooperan y 

trabajan juntos, bajo lazos de confianza y la acumulacion de experiencias tecnicas, 

tecnologicas y productivas. 

Asi los limites al crecimiento, la adaptacion al entorno y la expansion de la empresa quedan 

supeditados a las capacidades de la gerencia y sus cuadros de apoyo, los cuales deben 

aprovechar al mhximo las posibilidades y oportunidades en el uso de los servicios 

productivos, y de las capacidades (conocimientos y experiencias acumuladas). La 

combinacion de recursos inactivos, de servicios empresariales y directivos hacen de la 

empresa una unidad diferenciable respecto a otras fumas. La variedad de actividades, 

experiencias y conocimientos especializados que se realizan dentro de la empresa hacen del 

crecimiento de la empresa un proceso complejo. Dicha complejidad se reduce mediante la 

asignacion de puestos y la division del trabajo- la planificacion de actividades, el desarrollo de 

sistemas de informacion y de mecanismos de consulta internos. 

Dado que la forma como la empresa se relaciona con su ambiente depende de la imagen que 

el empresario tenga sobre dicho contexto, la adquisicion de la informacion, de conocimientos 

y la posibilidad de acceder a nuevas experiencias originaran nuevos productos y procesos o 

formas de organizacion que permitan a la firma adzptarse a los cambios ambientales. Es la 

direccion quien evaluara entre los costos de adquirir los recursos en el mercado, 

internalizar la produccion, o fusionarse y cooperar con otras organizaciones. Tambien la 

direccion es quien define sus propios mercados especificos de transacciones, dadas sus 

propias necesidades, oportunidades y sus posibilidades de produccion; estos tres procesos 

estan limitados patr la historia y los recursos heterogeneos que ha heredado la organizacion. 

En este sentido, la empresa puede extender sus relaciones a varios mercados al aprovechar y 

explotar :sus recursos; ya que, aunque exista una sola base productiva en la firma, la 

combinacion de distintas competencias penni tira que esta elabore bienes diversificados. 

No obstante, dada la heterogeneidad de recursos, la empresa tiene que delimitar sus 

actividades y desarrollar aquellas capacidades que eleven su conlpetitividsid en el mercado y 

reduzcan la incertidumbre; una forma de lograr esto ultimo es adquiriendo conocimientos de 

99 



otras firmas mediante la cooperacion (mercantil y tecnologica) o monitoreo de las 

preferencias de 10s consumidores. Para Penrose, la informacion y conocimiento que acumula 

el staff de la gerencia, interna o externamente, contribuyen a que la direccion tenga una 

imagen de como: 1) integrar sus recursos, 2 )  delimitar su especializacion productiva, 3) 

definir el tipo de estrategias a seguir, 4) adaptarse a las condiciones ambientales, y 5) del 

tipo de nexos que necesita realizar con otras organizaciones. 

Por otro lado, desde el punto de vista de la PBCo, uno de los retos fundamentales de la 

empresa es lograr internamente una congruencia entre la estrategia, la estructura y sus 

capacidades centrales. Los distintos procesos que lleva a cabo una empresa se caracterizan por 

ser inciertos y complejos. Las rutinas organizacionales y las habilidades individuales son dos 

formas, 110 conscientes, de integrar estos tres procesos y de enfrentar los problemas que dicha 

tarea significa. Las habilidades son programas de accion o capacidades deliberativas que 

permiten desempenar, integrar y coordinar tareas, subtareas y formas de comportamiento 

individual. Por su loarte, las rutiiias son un patron regular y predecible de comportamientos y 

de funciones que coadywan a la integracion de las actividades y los recursos 

organizacionales. 

Las rutinas tienen tres funciones estratkgicas de coordinar la empresa, en tanto: 1) son un 

medio de: conservacion y difusion de informacion y conocimiento, 2) permiten solucionar 

conflictos al estabilizar y estanriarizar el comportamiento de los actores sociales, y 3) sirven 

como me'dio de control al promover la estabilidad y el orden entre elementos heterogeneos 

que pueden causar incertidumbre. De la arumdacion y descomposicion de rutinas, y del 

consecuente conocimiento y aprendizaje que tienen implicito, depende la capacidad que tiene 

la organizacion para enfrentar las contingencias ambientales y resolver sus propios problemas. 

Otras formas de solucionar problemas son los aigoritmos, los modelos de simulacion, Ia 

definicion de estrategias de busqueda y la integracion modular (donde se jerarquizan distintos 

niveles, y existen una fuerte interrelacior, ;al interior de los subsistemas y debiles vinculos 

entre estois). 

El saber-hacer, la forma como jerarquiza sus decisiones y resuelve sus problemas forman 

parte de ,sus rutinas de la empresa. Las babiiidades y las rutinas son el resultado de la 

acumulacion de conocimientos (tacitos y explicitm) y de procesos de aprendizaje ligados a las 

trayectorias tecnolaigicas que siguen las empresas. La forma ae acumular y usar los proccsos 

de aprendizaje y los conocimieliios, el conjunto de rutinas seleccionadas, la trayectoria 

P 00 



tecnologica y factores accidentales explican, tanto el nucleo de capacidades organizacionales, 

economicas, y tec~iologicas, como el nivel de especificidad y diferenciacion de cada empresa. 

La organizacion se relaciona con su ambiente a partir de un conjunto de redes, estas aumentan 

o restringen sus oportunidades, limitan su capacidad para resolver problemas y sus ganancias. 

A traves de estos vinculos, las empresas intercambian o tienen acceso a activos especificos 

visibles y no visibles, dado un regimen de apropiabilidad determinado. Algunos de estos 

activos son complementarios (ya sean genericos, especificos o co-especializados), en tanto 

coadyuvan a la coimercializacion de los productos y servicios que la empresa innova.. 

Las transacciones inter empresas tambien pueden implicar la comercializacion de activos 

especificos no complementarios: a) de sitio geografico, b) de activos fisicos y c) de 

conocimientos especificos. Los activos especificos deben considerarse en los costos de 

transaccibn por que, en el largo plazo, originan inversiones irreversibles. Los costos de 

transaccibn son importantes, pero tambien los de produccion; ambos forman parte de las 

rutinas de la empresa, reducen costos y estan ligados a procesos de aprendizaje. 

Finalmente, en esta segunda parte del trabajo, se presentan los conceptos fundamentales qce 

destacan en el analisis de los procesos de coordinacion inter e intra empresa correspondiente a; 

la Perspectiva Basada en Competencias, Penrose, Pfeffer y Salancik, Thompson y Alchian y 

Demsetz, Williarnicon y Coase (esquemas "B.1" y "B.2"). Esta matriz permite observar las 

diferencias y semejanzas que se dan entre las teorias antes mencionadas a distintos niveles: a) 

estructuras de coairdinacion consideradas, b) los factores ligados a la complejidad, c) los 

elementos que generan incertidumbre. d) la caracteristica estatica o dinamica que se mantiene 

en el analisis de los procesos de integracion, e) los principales mecanismos de coordinacion 

que destaca cada propuesta, f )  la categoria de analisis sobre la cual se estructura el discurso 

teorico y se analiza la coordinacion, g) la forma como los distintos autores conciben a la 

empresa, y h) d pirincipal instrumento de comunicacion que se subraya en la integracion. La 

mayoria de estos conceptos se consideraran a lo largo de los siguientes capitulos a fin de 

entender los procesos de coordinacion en la industria automotriz. 

En el siguiente capitulo se describen como han evolucionado liistoricamente las formas y 

mecanismos de int~egracion de los recursos en ia industria automotriz, particularmente, en las 

formas de produccion y organizacion de tipo fordista-taylorista y en el toyotismo. 



ESQUEMA ' ' ~ . 1 > 9  

SINTESIS DE LAS PRINCIPALES PROPUESTAS TEORICAS Y CONCEPTOS FUNDAMENTALES QUE SE ENFATIZAN EN 

AUTORES I 1 COASE 1 WILLGMSON 1 ALCHJAN Y cAT52GaS 
I 1 DEMSEiZ 

I I I 
ESTRUCTURAS 1 Mercado v 1 Mercado. 1 Jerarauia 

I DE / ~ e r a r ~ u i a  1 jerarquia y 
COORDZNACZ~N estructuras 

-. hibndas 
COkfPLEJZDAD 1 Evaluacion 1 Racionalidad 1 Eauilibrio / de los 1 limitada 1 entre 

costos de prcductividad 1 transaccidn 1 e incentivos 
-- 
INCERTZDUM- Oportunis- 

BRE mo versus 
confianza especificidad 

- 
CARACTE&TI- Estatico- Estatico- 

PROCESOS DE en el caso de 
numeros 

-- 

WENTE: Elaboracion propia. 

THOMPSON 1 PFEFFERY 

I 
s*L*NCtK 

PENROSE 

Mercado, 
jerarquia y 

relaciones de 
cooperacion 
Heterogenei- 

dad de los 
recursos 

Mercado, 
jerarquia y 

relaciones de 
cooperacion 

La adaptacion de 
estructura de la 

empresa a! 
ambiente 

Interdependencia 
, tecnologia y al 

ambiente 

Dinamico 
(adaptacion a los 

cambios del 
ambiente) 

Limites 
cognitivos 

para coordina: 
los recursos 
Dinamico 
(Sendero 

historico de 
dependencia) 

Mercado, 
jerarquia y 

relaciones de 
cooperacion 
Ejercicio del 

poder y control 
de los recursos 

internos y 
externos 

Interdependencias 
y contingencia 

ambiental 

Dinamico 
(adaptacion a los 

cambios del 
ambiente) 

PERSPECTIVA 
BASADA EN 
COMPETEN- 

CIAS 
Mercado y 
jerarquia 

Racionalidad 
limitada 

* 

Solucion de 
continua de 
problemas 

t&noiogicos 
Dinamico 
(Sendero 

historico de 
dependencia) 



ESQUEMA "B.2" 
S ~ T E ~ ~ S  DE LAS PRINCIPALES PROPUESTAS Y CONCEPTOS FUNDAMENTALES QUE SE ENFATLZAN EN 

- 
AUTORES 1 

CATEGORIA 

PRINCIPALES 
MECANISMOS 

DE 
COORDINA CION 

CONCEPCION 
3E LA EMPRESA 

-- 
FUENTE DE 

~OMUNICAUON 

COASE 

Contratos, 
Autoridad y 
confianza 

Costos de 
Transaccion 
y Contratos 

Nexo de 
contratos 

Informacion 

WILLIAMSON 

Contratos, 
precios 

Costos de 
Transaccion, 
Contratos y 

Especificidad 
de Activos 

Estructura de 
gobemabilidad 

Informacion 

ALCHIAN 
Y 

DEMTSEZ 
Autoridad 
(Principal) 

Costos de 
Transaccion 
y Contratos 

Nexo de 
contratos 

[nformacion 

THOMPSON PFEFFER Y 
SALANCIK 

Autoridad, Autoridad, 
estandares, compromisos, 

ajuste mutuo, convenios, 
planes, asociaciones y 

contratacion, movilidad del 
cooptacion y personal 

Autoridad, Autoridad, 
Ambiente e Ambiente e 

Subsistema de IJnidad de 
recursos control y 

productivos coordinacion de 
abierto y sujeto a recursos 

criterios de interdependientez 
racionalidad 
Informacion Informacion 

PENROSE 

Autoridad, 
instrucciones, 
;omunicacion, 
y cooperacion 

Los servicios 
y recursos 

profesionales 

Deposito de 
recursos y 
servicios 

productivos 

Conocimiento 

PERSPECTIVA- 
BASADA EN 

JOMPETENCIAS 
Rutinas 

Aprendizaje y - 
Capacidades 

Deposito de 
conocimientos 

donde se 
resuelven 
problemas 

Conocimiento 

FUENTE: Elaboracion propia. 



PARTE m.- CAMBIOS EN EL AMBIENTE, MODERNIZACI~N DE LAS 

EMPRESAS Y PROCESOS DE MODULARIZACION EN LA INDUSTRIA 

AUTOMOTRIZ 

La primera y segunda parte de este trabajo se concentraron en describir y sintetizar aquellas 

teorias y conceptos que, desde nuestro punto de vista, coadyuvan a entender los procesos de 

integracion de los recursos inter e intra empresa. Cada una de estas comentes teoricas 

abordan o destacan un problema especifico, situacion que representa un limite analitico. Sin 

embargo, la diversidad de las distintas propuestas que ofrecen los autores se convierte en una 

ventaja, en tanto nos permite comprender las distintas aristas, los problemas, y el grado de 

complejidad que si: encuentran insertos en los procesos organizacionales de coordinacion. 

El objetivo esencial de esta tercera parte del trabajo es ofrecer al lector un panorama historico 

y descriptivo en relacion con las formas y estructuras de coordinacion especificas que estan 

evolucionando, a nivel mundial, en una industria en particular: la automotriz. La tercera parte 

de este trabajo comprende los capitulos cinco, seis y siete. Estos capitulos mencionan los 

distintos modelos de produccion y organizacion que caracterizan la evolucion de la industria 

automotriz; las diferentes presiones tecnologicas, institucionales y organizativas que impulsan 

a esta actividad hacia la modernizacion; asi como el significado de la modularizacion. 

El capitulo cinco, persigue contrastar los distintos mecanismos de coordinacion que 

prevalecieron en el paradigma fordista-taylorista respecto a los que caracterizan al toyotismo 

o de tipo flexible. El capitulo seis describe las fuerzas (convergencia tecnologica, regulaciones 

y la competencia, por citar algunas) que estan modificando el diseno de los autos y de las 

relaciones de coordinacion inter e intra empresa. El capitulo siete enfatiza a la modularizacion 

(del diseno, producto, produccion, subcontratacion y organizacional) como una modalidad de 

coordinacion que se ha extendido en la industria automotriz. 



CAPITULO 5.- MECANISMO Y FORMXS COORDINACION EN LA INDUSTRLA 
AUTOMOTRIZ: LrOS PARADIGMAS FORDISTA-TAYZORISTA Y EL TOYOTISTA 

Este capitulo tiene como objetivo resaltar los principales mecanismos y formas de 

coordinacion inter e intra empresa para el caso de dos paradigmas46 que han prevalecido en la 

industria automotriz: el fordista-taylorista y el de tipo flexible. 

Este capitulo se divide en dos secciones: la primera (5.1) se relaciona con la forma de 

organizacion y produccion en Ford Motors Company, la cual se compara con la trayectoria47 

organizacional de General Motors; y la segunda (5.2) destaca la manera como se fabrican 

carros en la empreca Toyota, paradigma que empezo a difundirse rapidamente a otras firmas, 

desde la decada de los setentas, a raiz de la crisis energetica. 

Las preguntas clave a responderse son las siguientes: son las caracteristicas del 

paradigma fordista-taylorista?, fueron las diferencias entre las formas de coordinacion 

que prevalecieron inicialmente en Ford y General Motors?, se diferencia la sincronia 

productiva de estas dos empresas con la de Toyota? 

5.1 EL PARADIGlviA DE PRODUCCION EN FORD Y SU COMPARACION CON EL DE 

GENERAL MOTOlRS 

Esta seccion se divide en tres apartados: el 5.1.1 que describe la forma de coordinacion 

productiva que hasta la decada de los setentas prevalecio en Ford; el 5.1.2 menciona los 

procesos de integracion y desintegracion vertical de llevo a cabo esta misma empresa; y 5.1.3 

introduce algunas c.aracteristicas que diferencian a Ford de la General Motors. 

46 En terminos generiiles, los paradipus integran un conjunto de actividades, metodos y conocimientos 
cientificos que son reconocidos ampliamente, y durante un lapso determinado, para la solucion de problemas 
espedcos. Estos conocimientos y metodos se imponen ante la existencia de otros saberes que, si bien pueden 
ser anternativos, resultan ser menos eficientes (Kuhn, 1993). Desde una perspectiva economico-evolutiva, los 
paradigmas tecnologicos son "patrones" de produccion y de oganizacion que ofrecen una solucion cientifica o 
tecnologico a un conjunto de problemas muy concretos. Estos patrones se derivan de procesos de aprendizaje y se 
dan en condiciones en las que: a) un conjunto de tecnicas domina a otras, b) las empresas pueden adoptar tecnicas 
muy distintas, c) se combinan procesos de seleccion, imitacion, difusion, y de ensayo y error; y d) la adopcion de 
las mejores tecnicas en una empresa genera una frayectoria tecnologica singular (Dosi, Pavitt y Saete, 1993; y 
qmoli y Dasi, 1994). 
47 El concepto de Wyecforia tecnologica, en el cual se incluye la capacidad organizacional de una empresa, 
corresponde a la evolucion progresiva "de las oportunidades de innovacion" y a las "transacciones economicas" 
que se generan en cada paradigma. En este sentido, el conjunto de conocimientos y de metodos cientificos que se 
aplican, en un momentjo determinado, restringen y dan cuerpo al ritmo y direccion del cambio tecnologico que 
siguen las firmas (Dosi, Pavitt y Soete, 1993; y C i o l i  y Dosi, 1994). 



5.1.1) La Coordinacion productiva en Ford Motor Company 

Desde la produccih del modelo "A" que la Ford Motor Company lanzo al mercado, a fines 

de 1904 y hasta principios de los setentas, se desarrollo y difundio aceleradamente en la 

industria automotriz el paradidma fordista-taylorista de organizacion. Ford surgio en 1903 

en Estados Unidos, Detroit, en una cochera reconvertida a taller; donde despues de 15 meses 

se produjeron los primeros 1,700 automoviles del modelo "A". Posteriormente, entre 1905 y 

1907, se elaboraron los modelos "B ,  "C" y "N" en Ford; alcanzandose en 1905 la 

produccion de 25 vehiculos por dia, cuya venta promedio era de 850 dolares. No obstante, al 

hacer su aparicion t:n 1908, el modelo "T" (apodado "Tin Lizzie") file el que le dio prestigio a 

nivel mundial a la Ford. Este automovil equipado alcanzo un precio de solamente 400 dolares, 

del cual llegaron a producirse cerca de 11 mil unidades en el primer ano. La forma de 

produccion y organizacion de la Ford contribuyo a que los modelos "T" llegaran a 

ensamblarse a razon de 1 unidad cada 10 minutos. Esta productividad bajo el precio de los 

carros y coadyuvo ai la rapida propagacion mundial de estos (Corporativo Mina, 2003). 

La demanda del modelo "T" en Norteamerica era tal que el 90 por ciento de las unidades 

producidas diariamente se enviaban directamente a los vendedores. Este tipo de carro 

sobrevivio, como modelo exclusivo de Ford, hasta la decada de los veinte. La idea de un 

producto iinico estandarizado formo parte de la estrategia de reduccion de costos unitarios de 

Ford; la produccioii a escala se apoyaba en el aumento en la velocidad de produccion, el uso 

de maquinaria especializada, la division profiinda del trabajo, y la satisfaccion de un solo tipo 

de mercado. Otras de las claves de la produccion masiva y estandarizada, asi como de la 

reduccion de los precios que logro Ford, se encontraban en la intercambiabilidad de las 

partes, y la sencil~lez y facilidad del ensamble bajo el sistema de la cadena de montaje 

(Womack, Jones y Roos, 1992; Valdaliso y Lopez, 2000). 

La principal dificullad que enfrento la introduccion de la cadena fue la estandarizacion: "pues 

para que las piezas puedan ser fijadas una tras otra al transportador era preciso que fuesen 

rigurosamente identicas, intercambiables. En pocas palabras, era preciso que la produccion de 

las piezas -el mecamizado- fuese estandarizada para hacer posible el montaje en la linea a 

partir de un transportador central automotor" (Conat, 1985, 41).~' La instauracion de la 

48 ~e acuerdo con Thompson (1994), en ambientes que se caracteriziu~ por la estabilidad de la demanda y la 
homogeneidad del prodiicto (produccion en masa), los procesos de estandarizacion que resultan de la repeticion 
constante de las tareas se convierten en unos mecanismos fiindanientales de coordinacion. La aplicacion y el 
cumplimiento de los estaindares son vigiiados por la direccion. 

1 O6 



cadena de montaje tambien implico un trabajo previo de normalizacion (uniformacion y 

homogenizacion) cle los modos de operacion, las herramientas y las materias primas que se 

requerian para ensaimblar vehiculo (Conat, 1985).~' 

Para Taylor (1974,, 77): "Es solamente por medio de la estandarizacion obligada de los 

procedimientos, de: la adopcion obligada de los mejores instrumentos y de las mejores 

condiciones de trabajo, y de la colaboracion tambien obligaua como se puede conseguir este 

trabajo mas rapido. Y la obligacion de hacer adoptar las normai y de conseguir esta 

colaboracion correesponde unicamente a la direccion. La direccion tiene que proporcionar 

continuamente uno o mas instructores que les ensenen a los operarios los nuevos movimientos 

mas sencillos, y hay que estar vigilando y ayudando continuamente a los trabajadores mas 

lentos hasta que alcancen la debida rapidez7'. Los trabajadores se vieron obligados a practicar 

repetitivarnente y aprender los movimientos nlanuales que requeria la produccion (Coriat, 

1985). 

En la empresa Fordi se realizaron tres actividades que contribuyeron a la difusion y aplicacion 

de estandares en Ila produccion: 

a) Se impulso el diseno e integracion de bloques de autopartes automotrices faciles de 

ensamblar; piroceso que contribuyo a la simplificacion de tareas. En la Ford se logro 

construir un bloque de motor de 4 cilindros que se integraba por una sola pieza fundida, 

mientras los competidores fabricaban cada cilindro por separado y posteriormente los 

entrelazaban ;a traves de pernos (Womack, Jones y Roos, 1992). 

b) Las actividades de produccion se especializaron hasta descomponerlas y hacer mas 

sencillo el trabajo (Smith, 1983; y Babbage, 1992). La idea de Hemy Ford en relacion 

con este proceso era la siguiente: "si una pieza tiene que ser trabajada de diversos 

modos -es desir cortada, agujerada, recortada, pulida, etc.-, en lugar de que cada una de 

estas operaciones sea hecha por una maquina, que a la vez estaria movida por un 

hombre, con muchas oporiunidades de error, ahora la hacemos en una sola maquina, 

atendida por .un solo hombre que lo unico que tiene que hacer es meter la pieza primitiva 

en la torre reldonda y sacarla ya acabada, al cabo de una vuelta completa de la maquina. 

49 Los primeros carros que se lograron fabricar en el mundo se armaban a traves del montaje "estacionario", es 
decir, todos los componentes de un chasis o un motor se reunian en mesas de trabajo donde un solo operario 
armaba todas las partes. Posteriormente, el motor era trasladado a la siguiente etapa de ensamble mediante una 
grua o un emito, prccediiento que en su conjunto ademas de ser lento requeria de muchos trabajadores. Los 
primeros intentos de Ford consistieron en establecer correas transportadoras para la elaboracion de un solo 
producto. Fue hasta 1913, que despues de muchos ensayos, Ford Iogro integrar al proceso productivo tres bandas 
alinientadoras para fab~i-icar el generador, el motor y la transmision (Wren y Grenwood, 1999). 



De esta manera cuatro o cinco operaciones se estan haciendo simultaneamente y 

poniendo la plieza acabada en manos del obrero, quien no tiene otra cosa que hacer sino 

sacarla de la maquina y sustituirla con otra en bruto. Puede decirse que no se pierde 

tiempo ni mo~vimiento; las piezas se hacen en unos cuantos minutos, en vez de horas y 

hasta dias que se necesitaban antes" (Ford, 1977, 118). 

c) Los obreros; tambien tuvieron que especializarse en un area de trabajo y dejaron de 

desarrollar multiples habilidades como anteriormente lo hacian, los lapsos de transporte 

y del desplammiento de los trabajadores se acortaron para reducir el tiempo-ciclo de 

produccion ('Womack, Jones y Roos, 1992). Inicialmente, senala Sward: "en la plata de 

Ford y en losi otros talleres de Detroit, el proceso de reunir las partes de un automovil 

todavia se desenvolvia alrededor de mecanicos versatiles que se veian obligados a 

moverse de arriba para abajo para hacer su trabajo. Los ensambladores de Ford eran 

tdqvia mecanicos globales. Su trabajo era en gran parte estacionario, sin embargo tenia 

que moverse a pie a la siguiente tarea conforme el carro que estaba haciendo en un lugar 

en particular, habia recomdo todos los pasos, desde la colocacion del chasis hasta el 

producto tenninado ... En 1908, ya no era necesario para el ensamblador dejara su lugar 

de trabajo para viajes al cuarto de herramientas o al almacen de partes pues habian sido 

colocados a su lado ayudantes que ejecutaran esta funcion ((...) Ni tampoco el mecanico 

de 1908 era el mecanico de 1903. .. En lugar del experto en todos los oficios que 

antiguamente lo hacia todo, habia ahora varios ensambladores que trabajaban sobre el 

vehiculo en particular, uno al lado del otro, y cada uno responsable de un limitado 

numero de olxraciones" (Citado en Bravexman, 1974,176-177).50 

En 1913, en la Ford se introdujo la cadena de montaje por lo que ya no fue necesario que los 

trabajadores se clesplazaran para conseguir la materia prima ni que hubiera personal 

especializado en tirasladar las mercancias mientras que el operador ensamblaba. La cadena de 

montaje provoco una contraccion en el tiempo ciclo (de 2.3 a 1.19 minutos) y dio lugar a que 

un conjunto de trabajadores en lugar de producir se dedicaran a vigilar la produccion y a los 

mismos obreros. Asi, la forma en de operar y de supenisar de todo este sistema de 

organizacion y cle produccion quedo a cargo de mandos intermedios: los ingenieros 

50 En la empresa Ford se considera que si un trabajador permanecia en su puesto laboral, para ejecutar una tarea 
especifica, el automo.vi1 podia desplazarse o atravesar vanas secciones de tal manera que su fabricacih seria 
mas rapida y se ahorrarian horas-hombre; sobre este principio se diseno, en zigzag, la estructura del chasis dd 
carro mediante una soga que atravesaba la planta de Kighand Park, Michigan (Corporativo Mina, 2003). 
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(encargados de disenar tareas, estandarizar y dar mantenimiento a las partes mecanicas y las 

herramientas) y los supervisores (estos vigilaban la discipiina de los trabajadores, aplicaban 

sanciones laborales y seleccionaban al mejor persofial) (Womack, Jones y Roos, 1992). 

Con la cadena de ensamble, Ford adquirio una plantilla de 240 fabricantes de herramientas, 

50 disenadores de plantillas, 105 modelistas y 255 supervisores de vigilancia encargados de 

coordinar tanto las maquinas herramientas como los trabajadores que las manejaban 

(Montgomery, 1985).j1 

Asimismo, con la introduccion de la cadena de montaje en Ford se sintetizan las tecnicas 

taylorianas asociadas a la cuantificacion de tiempos y movimientos. Las actividades y los 

gestos de los opeirarios se someten a una candencia mecanica regulada y vigilada por la 

direccion, donde ia capacitacion laboral es escasa y se aprende fundamentalmente a traves de 

la repeticion de las tareas y el uso continuo del equipo de trabajo5'; como resultado de la 

estandarizacion y de la profunda division del trabajo (Coriat, 1985, 41; Garcia Alejandro y 

Lara Ari~uo, 1 99 8). 

La estructura organizacional de la empresa Ford simplifica los 4 principios basicos de la 

"Administracion Cientifica" que en su momento difundio Frederick Taylor: 1) dividir el 

trabajo en actividades administrativas y operaias; 2) reunir, clasificar y tabular el 

conocimiento y la experiencia de los trabajadores hasta concretarlo en reglas y leyes que al 

ser aplicados en 110s procesos de "cooperacion administrativa del trabajo" incrementen la 

produccitjn y eliminen los viejos metodos de produccion; 3) seleccionar "cientificamente" a 

los trabajadores y posterior adiestrarlos para que sus tareas sean provechosas; y 4) lograr que 

los operarios realicen su tarea de acuerdo a las leyes y principios cientificos (tiempos y 

movimientos) (Taylor, 1974 y 1982"). 

*' Sin embargo, en el sistema fordista se sintetizan no solamente los principios del taylorismo, ademas se anaden 
las experiencias y los conocimientos que habia generado la cadena de montaje con anterioridad en otras 
actividades economicas: "Los controles de tiempos y movimientos, la estandarizacion de las herramientas, 
maquinaria y condiciones de trabajo, la division del trabajo y la separacion de la dueccion de la ejecucion fueron 
llevados en sus ultimas consecuencias en las fabricas de Ford. Tampoco la cadena movil de montaje fue una 
innovacion enteramente atribuible a Ford. Este aprovecho la experiencia de varias empresas en sistemas de 
fabricacion similares: la fundicion de la Westinghouse, las lineas de despiece de los mataderos, las cadenas 
empleadas por las harineras y cerveceras y las iineas de los fabricantes de conservas" (Valdaliso y Lopez, 2000, 
355). 
52 En el paradigma fordista-tayloiista, los conocimientos y habilidades que po:encialmente pueden surgir del 
aprendizaje interactivo entre los operarios (learning by interacting), d d  dominio de las habilidades y destrezas 
(learning by doing), del mejor uso del eqcipo (leaming by usiqg) o de la acumulzcion de ,3xperiencias que 
permiten la mejora de las tareas o del producto (learning to leam) sr  ven bloqueadas ante: la fuerte division entre 
el trabajo intelectual y manual, y de la estructura jerarquica de infomacitn y de tcma de decisiones (Garcia 
Alejandro, 1999). 
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A traves de la Administracion Cientifica, las tareas de los operarios son planificadas por la 

direccion; estas alctividades son informadas verbalmente o a traves de un conjunto de 

instrucciones completas y detalladas que son  escrita^.'^ Las tareas son realizadas por 10s 

operarios a traves de rutinas,54 paralelamente se difunde un "'reglamento interno" cuyo 

incumplimiento es motivo de despido o sancion (Coriat, 1!)85). En este marco, la 

desobediencia e indisciplina contra el orden jerarquico, donde se diferencia entre los jefes y 

los subordinados, se convierte en un atentado contra natura. El poder y la eficiencia sobre el 

control del proceso de trabajo quedan en manos del Thinking Deportment (Ibarra y Montaiio, 

1987); este departamento fija las normas y procedimientos que se derivan de la estructura y 

division del trabajo. Las rutinas y las normas de trabajo al difundirse y aplicarse, en las 

distintas tareas, relproducen la distribucion del poder y los grados de autoridad (Pfeffer, 1993). 

De esta manera, la division del trabajo queda subordinada al control y la planificacion 

gerencia1 en la empresa; el "patron" o "gerente de fabrica" es el encargado de lograr la 

obediencia y la ~o~operacion de los trabajadores (Braverman, 1982). 

c~iales eran los elementos que incentivaron a los trabajadores a cooperar dentro de la 

fabrica? La instauracion de una jornada de 8 horas y el incremento salarial. Para Taylor era 

importante que los salarios se elevaran a fi:n de que los operarios colaboraran con el estudio 

preciso (de los tiempos que realizaba la administracion cientifica (Taylor, 1982b). De igual 

manera Ford con su politica de "five dollar by day" intento motivar a los operarios para que 

aceptaran la intensidad y la disciplina de la cadena de montaje. El :salario de 5 dolares por dia, 

no igualada inicia.lmente por ninguna empresa, tuvo como proposito disminuir la elevada tasa 

de movilidad labloral de los trabajado re^.^"^ aumento del ingreso de los trabajadores fue 

53 La coordinacion en la empresa se logra, entre otros mecanismos, a traves del ejercicio de la autoridad, La 
comunicacion y de las instnicciones (F'enrose, 1962). 
54 Las nitinas permiten descentralizar las labores sin atender el detalle de como se llevan a cabo, tambien 
permiten coordinar y centralizar los requerimientos y el control que la organizacion requiere. Conocer las rutinas 
de la empresa coadyuva a entender el comportamiento y la coordinacion de la empresa y sus miembros. Las 
rutinas al repetirse de manera continua, en el proceso de trabajo, reproducen habitos y estilos de produccion que 
se vuelven inconscientes y se adoptan como metodos automaticos para solucionar un conjunto de problemas. En 
este sentido, las rutinas sincronizan la conducta de los individuos y metodos de trabajo (Nelson y Winter, 1982). 

Este salario que en promedio era el doble del que predominaba en la industria solo se otorgo en los siguientes 
casos: 1) obreros varones y mayores de 21 anos, 2) haber trabajado como minimo 6 meses en la fabrica, y 3) 
cambiar la conductz (no fumar ni ingerir alcohol) y adoptar la disciplina (linipieza) dentro y fuera de la empresa 
(Valdaliso y Lopez, 21000) 
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posible dados los ,acelerados incrementos en la productividad que inicialmente se dieron en el 

esquema citado (Coriat, 1985).j6 

5.1.2.- E:xpansion y procesos de integracion y aesintegracion vertical en Ford Motors 

Company 

En sus inicios e11 la empresa Ford existieron 4 areas fundamentales: la de ingenieria, 

supervision, finanzas y operativa. Sin embargo, a medida que la produccion de carros 

aumento, y con ello el personal y las materias primas, el area productiva se subdividio: 

"creimos que las lineas de maquinaria con sus ensambles, y tambien la linea final de 

ensamble, tenian que estar bajo el mismo techo; pero como fiumos entendiendo mejor, 

aprendimos que la fabricacion de cada pieza era un negocio en si mismo y podia hacerse en el 

lugar en donde ~esultara mas eficiente, y que la linea final de ensamble podia estar en 

cualquier parte" (IFord, 1977, 137). 

La expansion del corporativo Ford se dio tanto en las ventas como a nivel productivo. En 

primer lugar, entre 1905 y 1907, este iogro tener distribuidores en varios paises: Alemania, 

Belgica, Espana, Holanda, Italia, Dinamarca, Suecia, Australia, Polonia y Rusia. En segundo 

termino, esta empresa comenzo a instalar plantas en diferentes partes del mundo: 191 1, en 

Inglaterra construye su primera ensambladora de autos; 1913, comenzo a producir en Francia 

el modelo "T"; 1917, en Irlanda inicio la produccion de iractocamiones y tractores; 1920, 

llego a ensamblar a Espana; 1922, abrio una planta en Italia (Corporativo Mina, 2003); y 1925, 

puso una planta en Mexico. Para 1926, la Ford tenia un total de 36 plantas de ensamble en 

Estados Unidos y 19 en el extranjero (Womack, Jones y Roos, 199'2). 

A principio de los anos veinte, la compania Ford intento coordinar las distintas plantas 

europeas estableciendo un centro de control administrativo en Detroit, Estados Unidos, ya que 

inicialmente estas trabajaban como unidades independientes. Ante el fiacaso de dicha 

estrategia, en 1928, se creo la Ford Motor Limited y se decidio crear una oficina en Inglatem, 

para coordinar las actividades de las diferentes plantas establecidas en Europa, pero el objetivo 

'"1 argumento que Ford dio a este inae~nento salarial fue el siguiente: "en un periodo de 20 anos nuestro 
promedio de jornal pior hora se ha cuadriplicado. Nuestro salario actual, por hora, iguala a mas o menos al jornal 
diario que pagamos en 1910 a los obreros comunes, pero entonces diez horas de trabajo se consideraban un 
salario equitativo (..) Durante ese lapso vimos que nuestros costos de fabricacion disminuyeron sin interrupcion; 
de tal modo que, hacer una pieza de lata calidad y perfecto ajuste, nos cuesta hoy la mitad de lo que, nos costaba 
en 1910 hacer la misma pieza, de un material inferior y una fabricacion menos precisa. Estos son los hechos y 
sale sobrando, por lo tanto, cudquier discusion respecto a si se puede o no pagar jornales altos" (Ford, 1977,62- 
63). 
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de estas no se cumplio. Ante la Primera y Segunda Guerras Mundiales, la Ford "no dispuso 

de un verdadero organismo coordinacion de sus operaciones a escala mundial, hasta que se 

creo una division internacional en septiembre de 1946" (Corporativo Mina, 2003,27). 

Por otra parte, cuando surgio la planta Ford, en Highland Park (USA), la estrategia para 

conseguir las mateirias primas consistio en contratar algunos suministradores: los motores y los 

chasis se compraban a la empresa de los hermanos Dodge, mientras otros componentes se 

adquirieron de los proveedores que en ese momento existian (Womack, Jones y Roos, 1992). 

Este proceso se explica por que, hasta finales del siglo XDC, las empresas de montaje habian 

desarrollado escasas capacidades organizacionales y productivas lo que les hacia depender de 

las habilidades y destrezas que estaban desarrollando los proveedores de autopartes (Langlois 

y Robertson, 2000). Sin embargo, desde 1900 y hasta medidos de la decada de los cincuenta, 

las empresas ensambladoras norteamericanas se inclinaron por mt estrategia de integracion 

vertical que podia ser de dos tipos: "hacia atras" o "hacia delante".'" 

Se calculia que hasta mediados del siglo XX, Ford producia internamente el 35% de los 

componentes que requeria para ensamblar un auto, mientras que General Motor tenia uno 

proporcion poco superior al 40%, y Chrysler al 30%. Vanos factores explican dicha tendencia 

hacia la integracion vertical, entre los que se pueden citar los siguientes (Langlois y 

Robertson, 2000): 

1) Ell estab1ec:imiento de barreras a la entrada para los competidores potenciales, 

sobretodo manteniendo el monopolio tecnologico del conocimiento que ofrecian las 

patentes; 

2) Los problemas asociados a la estandarizacion de las partes y los componentes 

autoniotrices. Por ejemplo, hasta antes de 1920 existian 1600 tipos de tubos diferentes y 

800 tipos de juntas de ejes. Despues de multiples acuerdos que logro la "Society of 

Automotive Engineers", las normas se redujeron a 210 clases en los casos de los tubos y 

a 16 clases en el de las juntas. Inicialmente; la falta de normas se tradujo, en los 

proveedores, en bajas economias de escala y en altos niveles de inversion por tipo de 

disen~o especifico; 

57 Una empresa puede realizar la integracion vertical en dos sentidos: 1)  hacia delante, cuando una empresa 
logra incorporar dentm de sus actividades las tareas asociad~s a la distribucion del producto o de mercadeo, y 2) 
hcia a&&, situecion en la cual se controla el suministro de ciertos insumos o servicios que influyen sobre la 
produccion (Thompsoin, 1994). 



3) Para los prcweedores habia escasez de creditos y altas tasas de interes, sobre todo hasta 

antes de la posguerra; 

4) El establecimiento de una politica de pago a credito, la cual era exigida por las 

ensanlbladoras a los suministradores; 

5) Las ensambladoras, sobre todo Ford, preferian mantener las economias de escala que 

reportaba la produccion en serie, reducir los costos en la adquisicion de componentes, asi 

como mantener las rentas que se derivaban de la aplicacion de nuevas tecnologias: "el 

ensamble de piezas en la escala y la velocidad de produccion que Ford requeria hizo 

necesario disponer de maquinaria extraordinariamente precisa, cuyas especificaciones solo 

los ingenieros de la empresa conocian" (Valdaliso y Lopez, 2000,354); 

6) Algunas empresas como General Motors querian evitar el oportunismo y retencion que 

podian ejercer los proveedores, en particular, cuando la fuente de abastecimiento era unica; 

7) Dado que los procesos de aprendizaje tecnologico y productivo se dan en el largo 

plazo, las empresas que suministraban componentes tardaban en satisfacer las necesidades 

de los ensambladores, sobretodo cuando se modificaba el diseno de partes o se requerian 

nuevos modellos automotrices. En particular, durante principios del siglo XX, "lz 

reduccion de los costes no se debio a una disminucion relativa de los costes s a l d e s ,  sino 

a un ahorro de materias primas y componentes, gracias a la sustitucion de proveedores 

extemos por la fabricacion interna (Valdaliso y Lopez, 2000,355); 

8) La produccion se intemalizo en algunas ensambladoras a fin de acelerar el tiempo de 

entreiga al cliente y para dominar las fuentes de suministro. Al respecto senala Ford: 

ccDeecubrimos, despues de experimentar un poco, que el servicio de fletes podia mejorarse, 

lo suficiente para reducir el ciclo de produccion de 22 a 14 dias. Es decir, las materias 

primas podiani comprarse, manufacturarse y poner el producto terminado en las manos de 

los distribuidcres en (aproximadamente) 33% menos tiempo que antes" (Citado en Wren y 

Greenwood, 1999). 

Sin embargo, el proceso de integracion vertical se desarrollo de manera desigual entre las 

ensarnbladoras y aun mas en los distintos lapsos historicos. Desde 1915 y hasta fines de los 

veinte, la logica organizativa y productiva de Ford se diseno sobre Ia base de Ia integracion 

vertical casi completa. Esta fabrica crecio incorporando los distintos insumos que necesitaba 

sil cadena de valor, en lugar de subcontratar a otras empresas. Tan solo, en la planta de Rouge 

la integracion vertical fue cercana al 100 por ciento hasta antes de la Segunda Guerra Mundial 
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(Womack, Jones y Roos, 1992). Por ejemplo, Henry Ford llego a dedicarse al tratamiento y 

telar de lanas, l,a produccion del vidrio y la extraccih de minerales en sus plantas de 

Estados Unidos: "necesitabarnos una calidad definida de lana para nuestras vestiduras y 

teniamos dificultad para obtenerla. El ano de 1926 enviamos a nuestros propios compradores 

de lana a Michigan, Ohio e Indiana, obtuvimos informes sobre el ganado lanar, y contratamos, 

antes de trasquila, toda la lana en aquellos distritos ... Nosotros tenemos nuestros propios 

telares de lana nos metemos en estas cosas solamente cuando podemos no obtener en otra 

forma lo que necesitamos. Lo mismo tuvimos que hacer con el cristal por que no podiamos 

convencer a los fabricantes a que cambiaran sus sistemas y nos vendieran el mejor cristal al 

precio mas bajo. Insistian en apegarse a sus viejos metodos. Asi es que para lograr nuestros 

metodos tuvimos que construir nuestrapropia fabrica de cristal ... Sin embargo, prefeririamos 

que alguien hiciera todo el cristal. Nos vimos forzados a comprar nuestras minas de carbon en 

Kentucky porque can frecuencia habia escasez de carbon (algunas veces para especular) y por 

que los precios fluctuaban constantemente (...) No tiene objeto centralizar la fabricacion, a 

menos que el resultardo sea la economia" (Ford, 1977,130-13 1). 

Henry Ford tambien incursiono en la produccion de tractores durante los veinte, sin embargo 

su proyecto fracaso porque no lograba desarrollar servicios afines; marketing, mantenimiento 

y reparacion pos-venta, ni se intereso por desarrollar mejoras tecnologicas en el producto ni 

por las necesidades de los clientes. Las grandes inversiones fisicas y monetarias en negocios 

que intentaban integrarse tanto horizontal como verticalmente, el tratar de mantener el control 

centralizado de sus negocios, la elevacion de los costos de coordinacion, la reduccion de los 

costos de produccion, y las consecuencias que estos factores tuvieron sobre el desarrollo de 

capacidades organizativas criticas, son algunos de los factores que impulsaron a Ford a 

inclinarse por cerrar algunos de sus negocios, como el de los tractores y optar por la 

subcontratacion de componentes automotrices (Chandler, 199 1; Langlois y Robertson, 2000). 

Fue hasta la decada1 de los cincuenta que el corporativo Ford comenzo a subastar entre 

distintas proveedoras independientes, como una politica generalizada, los distintos 

componentes que integraban sus autos. A partir de lapso, las autopartes que Ford diseno 

fueron puestas a licitacion, bajo la premisa de contratar a quien ofreciera el precio mas bajo, 

en los plazos estableccidos (Womack, Jones y R.oos, 1992). 

Con respecto al numero de proveedores y su decision de subcontratar los componentes del 

automovil en lugar de fabricarlas internamenre, Ford senalaria lo siguiente: "No menos de 

5,200 fabricas del pais trabajan para la Ford Motor Company. Nosotros hacemos unas cuantas 
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piezas de cada clase con el objeto de conservar el control en los metodos, los costos y los 

experrmentos para mejorar cada pieza, pero son muy pocas las piezas que hacemos en toda la 

cantidad necesaria. Por regla general solamente hacemos esto cuando no es posible hacer otra 

cosa" (Ford, 1977,127, el subrayado es nuestro). 

En este nuevo esquema fordista-taylorista de integracion de algunas actividades y de la 

subcontratacion de otras, el cual domino hasta la crisis energetica y la difusion del sistema 

toyotista, los ingenieros de las ensambladoras disenaban la mayor parte de las 10,000 O mas 

piezas de un vehiculo y los sistemas que lo integraban. Posteriormente, Ford y General 

Motors les ensenaban, a los proveedores, sus disenos y les demandaban un precio; formaran 

los suministradort:~ parte o no de las relaciones contractuales de la ensambladora 

anteriormente. La oferta de precios mas baja, ganaba la licitacion. A los suministradores se les 

fija un rango de calidad (expresada como un maximo numero de partes defectuosas por 

1,000), a entregar cle acuerdo a lo establecido en el contrato que regularmente era de un ano.58 

En este concurso, basado en el mercado, la ensambladora solo compartia con los proveedores 

aquella anformacion que esta relacionada con los precios de la pieza subastada (Womack, 

Jones y Roos, 1992). 

5.1.3) Algunas diferencias esenciales entre la estrategia de coordinacion organizativa de 

General Motors y dle Ford 

En 1921, la Ford Motor Company tenia el 55 por ciento del mercado automotriz de Estados 

Unidos y su principal rival, General Motors, cubria un poco mas del 12 por ciento; la 

proporcion restante se distribuia entre aproximadamente 200 empresas que competian a 

precios superiores ;3 las dos ensambladoras mencionadas (Chandler, 199 1). 

General Motors a diferencia de Ford innovo en: a) la disciplina financiera (introdujo el control 

de costos y el concepto de "contabilidad del volumen" a nivel estandar), b) las estrategias 

coordinadas de prc~ducto y comercializacion, y c) en la estructura interna de la organizacion. 

Esto es importante de senalar por que, a diferencia de General Motors, las empresas de Ford 

carecieron durante mucho tiempo de organigramas donde se definiera la estructura de puestos 

y las lineas de autoridad. Asimismo, a Henry Ford le parecio poco importante preocuparse por 

58 Recordemos que desde el punto de vista de Coase (1998), IYiIliarnson (19S9), y Alchizn y Demsetz (1998) 
tanto los contratos corno las relaciones de cooperacion entre dos o mas partes constituyen formas en Izs que se 
manifiesta la coordinacion. 
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llevar una contabilidad financiera y se inclino mas por centralizar su poder (Wren y 

Greenwood, 1999). 

Inicialmente Genml Motors nacio como un conjunto de empresas automotrices que, bajo el 

mando de Billy Durant, fueron adquiridas a distintos concesionarios; estas organizaciones 

trabajaban de manera independiente bajo el nombre de este corporativo. Cada unidad de 

General Motors competia con las otras en lugar de hacerlo con su principal rival, la Ford 

(Womack, Jones y Roos, 1992). En 1904, Durand compro la compania de motores de Dunbar 

Buick y, posterionnente, adquirio las siguientes empresas (mediante la venta de las acciones 

de Buick): Weston-Mort, Ignition Company, Oldsmobile, Oakland Motor Car y Cadillac, 

incluso le hizo una oferta a Ford para adquirir su empresa Despues de su fracaso financiero y 

una pronta recuper,acion monetaria, en 1916 Durant integro la United Motors y adquirio firmas 

dedicadas a la fabricacion de refacciones y piezas originales; como la Hyatt Rller Bearing 

Company, Dayton Engeering Labs, y Harrinson radiator. La United Motors y la Durant 

Motors Incorporatwi terminaron por fusionarse con la General Motors (Wren y Greenwood, 

1999). 

Alfred Sloan fue quien introdujo en 1921, en General Motors, un sistema de administracion 

basado en: el control de inventarias, la coordinacion interna de ventas y produccion, la 

proyeccion de la demanda, el uso de efectivo, la centralizacion de la direccion y la ' 

descentralizacion productiva u operativa. La filosofia slonista difundio tambien la idea de la 

diferenciacion de Enarca (Cadillac, Buick, Oldsmobile, Pontiac y Chevrolet) para cada nicho 

de mercado, en contraste con Ford quien durante casi 20 anos, 1908-1927, logro rendimientos 

a escala con la proiduccion de exclusivamente el modelo "T (Womack, Jones y Roos, 1992; 

Wren y Greenwood, 1999). Los modelos que ofrecio General Motors se destinaban a 

consumidores distintos y precios variados; estos carros compartian muchas piezas y 

componentes dado los estandares que se fijo en las distintas marcas citadas (Valdaliso y 

Lopez, 2000; y Chandler, 1996). 

Sloan tuvo una vision mas amplia de mercado que Ford, dado que el primero logro detectar 

los cambios que en la demanda de los consumidores se registraron entre 1924 y 1926; en el 

sentido de que "el pequeno mercado de clase alta que habia existido desde 1908 se transformo 

en un gran mercadal que demandaba coches de mayor categoria para un publico gener al..." 

(Ohno, 1991, 147). En General Motors se asigno un centro coordinador financiero y de 

marketing que apoyo las actividades de las distintas unidades productivas que se 

independizaron. Estas divisiones tuvieron la responsabilidad de desarrollar, producir y 
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comercializar los autos en cada zona. Cada planta fue super~izada por la direccion del 

corporativo; en terminos de ventas, cuotas de mercado, estado de resultados y presupuesto. 

Asimismo, en esta empresa se crearon cuatro divisiones: 1) motores, 2) partes, 3) accesorios y 

4) miscelaneas (Womack, Jones y Roos, 1992; Chandler, 1991). 

De acuerdo con Chandler: "Du Pont y su protegido, Alfred P. Sloan, Jr., reorganizaron el 

batiburrillo de unidades operativas, transformandolo en una empresa multidivisional 

cuidadosamente coordinada, integrada por divisiones autonomas que producian automoviles, 

camiones y otros vehiculos comerciales, asi como elementos y accesorios cada una con su 

propia organizacion de produccion y distribucion: cada una de las divisiones de automoviles 

vendia a un precio de mercado diferente (...) Utilizando economias de diversificacion, 

pasticulannente mediante el uso de muchos de los mismos componentes y accesorios en las ... 

divisiones, General Motors pudo reducir el coste de sus coches de precio.." (Chandler, 1996, 

33 1-333). 

Esta estructura multidivisional facilito los procesos de coordinacion; al centralizarse y 

homogenizarse las politicas del corporativo, y al descentralizar las actividades de produccion y 

venta a nivel de c,ada unidad. Asimismo, dicha estructura organizacional coadyuvo a fijar 

estandares productivos a nivel inter plantas y a generar un ambiente de competencia por bajar 

precios y conquistar los mercados. 

Por otro lado, General Motors asimilo, mas que preocuparse por mejorarlas, las tecnicas 

fordianas y tayloristas de produccion. En este sentido, Langlois y Robertson (2000, 59) 

afirman lo siguiente: "a diferencia de Ford, las innovaciones de Durant se basaron no en la 

produccion de vehic:ulos, sino en la creacion de una red de marketing y distribucion. Desde la 

optica de ]la innovacion de proceso, la General Motors era mas bien un imitador. Por ambos 

motivos, el tipo de integracion en la General Motors era diferente del de Ford. 

En efecto, Mientras que Ford se preocupo mas por la coordinacion de las piezas en la linea de 

montaje, Cieneral Motors negocio con sus proveedores para que se establecieran cerca de la 

planta del Buick y obtener asi economias externas a escala; tales fueron los casos de las 

empresas proveedoras de ejes (Weston-Mott) y de bujias (charnpion). A otras empresas como 

las de carruajes, General Motors los motivo a que se dedicaran tambien al negocio de piezas y 

accesorios para autos. Asimismo, Durant construyo viviendas para los trabajadores en los 

alrededores de su ei~sambladora y se inclino por adquirir acciones de las empresas que le 

suministraban componentes. Esta ensambladora no solo compro algunas empresas pequenas, 

tambien invirtio capital con sus proveedores en la fabricacion de carrocerias, motores, faros, 
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llantas y transmisiones. Sin embargo, muchas de Zas adquisiciones que hizo General Motors 

fueron innecesarias y algunas de sus inversiones fracasaron (Langlois y Robertson, 2000). 

General Motors tuvo muchas presiones para coordinar su produccion; dada la necesidad de 

garantizar el suministro de las autopartes que le surtian sus multiples proveedores, la 

necesidad de reducir sus costos de coordinacion, y los multiples fracasos que experimento en 

sus las relaciones de cooperacion con los suministradores. No obstante, a diferencia de Ford, 

General Motors "no disponia de capacidades superiores para llevar a cabo la fabricacion de 

componentes" (Langlois y Robertson, 2000,60). 

Sin embargo, tanto las tecnicas de marketing y de gestion administrativa de Sloan como las 

practicas de fabricacion de Ford constituyeron dos de los ejes de la etapa madura de la 

produccion en masa (Womack, Jones y Roos, 1992). En este sentido, mientras Ford 

contribuyo a la difusion de la produccion en masa y a la obtencion de economias de escala 

mediante la coordinacion interna de la planta productiva, General Motors logro la reduccion 

de costos e incremento la rentabilidad a traves de un esquema multi-divisional de 

organi~ac~ion que combino la centralizacion y la descentralizacion (Lmglois y Rokrtson, 

2000). 

5.2- EL FuNCIONAMlENTO DEL PARADIGMA AJUSTADO O FLEIYIBLE: 

MECANISMOS Y MODOS DE IMTEGRACION INTER E INTRA EMPRESA EN 

TOYOTA 

Esta seccion se divide fundamentalmente en dos apariados: el primero (5.2.1) describe las 

caracteristicas y fa~rmas de coordinacion internas en Toyota; y el segundo (5.2.2) enfatiza la 

manera como esta firma se relaciona con sus proveedores. 

5.2.1) Las caracteririticas generales del paradigma flexible en Toyota 

El sistema de produccion y organizacion denominado "ajustado", "ohnista", "flexible", 

"liviano" o "toyotista" fue adoptado por al.gunas empresas ante la crisis internacional del 

petroleo que se inicio a partir de 1973 (Monde, 1990).'~ Varios fueron los factores que 

influyeron en el ascenso y difusion del paradigma ajustado y en el declive del fordista- 

taylorista, entre los que se pueden citar los siguientes: 

59 A Nvel mundial los precios internacionales del petroleo crecieron, durante los setenta y principios de los 
ochenta, como sigue: "En 1972, un barril de prtroleo arabe ligero (Ras Tanura) costaba 1.90 dolares; para 1974, 
el precio fue de 9.76 dailares por barril y durante 1982 la cotizacion Uego a 33.47 dolares por bar# (Valle y 
Colmenares, 1986, 33). 
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a) Durante la decada de los setentas, la eficacia del taylorismo, como tecnica de control 

social, resulto ser muy costosa y rigida al apegarse a un modelo organizacional de tipo 

jerarquico (millitar). 

b) Bajo el fbrdismo, la profunda division del trabajo implico consumir tiempos 

"muertos" en la produccion lo que contribuia a elevar los costos. 

c) La produccion estandarizada y rigida comenzo a ser inoperable cuando se registraron 

fuertes fluctuiriciones en el mercado, entro una nueva era de incertidumbre y 

diferenciacion de los productos (Coriat, 1986; 1992). 

Hasta principios de la decada de los setentas, la industria automotriz vivio un periodo de 

relativo crecimiento y expansion geografica. Al contraerse la demanda de autos, como 

consecuencia de la crisis del petroleo (1973), aparecio un exceso de in~entarios.~' La compra 

de grandes autos y de 8 cilindros cayo, en su lugar los consumidores solicitaron carros 

pequeiios y ahorradores de gasolina. La unica industria automotriz que estaba preparada para 

este cambio tan drastico del mercado fue la japonesa, destacandose parhcularmente Toyota 

Motor Corporationi, empresa fundada en 193 7 en Nagoya (Ohno, 1991). 

Toyota Motor Corporation surgio como resultado de dos acontecimientos: 1) una necesidad 

de reducir los costos y competir con las empresas norteamericanas, y 2) las limitaciones 

organizacionales, tecnologicas y de recursos (humanos, financieros y de materias primas) que 

provoco la derroita de Japon durante la segunda guerra mundial. La produccion toyotista, 

caracteri~ada por ser flexible, coadyuvo a responder a la inestabilidad del mercado a traves de 

la produccion de pequenos lotes donde se combina la variedad del producto ("un sedan, un 

descapotable, un sirdan, una furgoneta"), se rompe con el ensamble de automoviles en serie 

(grandes cantidades de mercancias con caracteristicas homogeneas, como era en el caso del 

modelo "Y) (Ohno, 1991). 

60 Al incrementarse los precios se hizo evidente la creciente falta de competitividad que, desde la decada de los 
setentas, venian experimentando la industria terminal automotriz norteamericana frente a la asiatica. Por ejemplo, 
en 1958 una tonelada de acero caliente enrollado en plancha significaba para los norteamericanos invertir nueve 
horas, en tanto que Japon le dedicaba 27 horas. Sin embargo, para 1980 la elaboracion de ese mismo producto 
paso de 5.3 horas en t:l primer caso y disminuyo hasta 4.4 para el pais asiatico. La diferencia en el numero de 
horas se reflejaba en d costo de los insumos y en el precio fina1 del automovil. En el caso de la industria 
automotriz, los problennas de productividad fueron similares: en 1970 a los Estados Unidos les llevaba 210 horas 
fabricar un auto y a Japon cerca de 260 horas; para 1981 Norteamerica requeria el mismo tiempo, en tanto que 
Japon lo habia reducido hasta las 140 horas (Brenner, 1986). 



Uno de los principales impulsores del paradigma japones fue Kiichiro Toyoda quien, despues 

de viajar a Estados Unidos y observar la fabricacion de automoviles, instalo un taller; donde 

junto con algunos ingenieros de la industria textil analizaron el diseno de un motor de 

Chevrolet. Posteriormente, a principios de los cincuenta, la empresa Toyota quedo bajo la 

direccion general de Taizo Ishida y de Taiishi Ohno en la gerencia de produccion. T. Ishida 

introdujo una estrategia que se baso en: i) la implantacion de rigurosos controles financieros; 

ii) la division de Toyota en una planta de produccion de autos (Toyota Motors Company) y en 

otra de ventas (Toyota Motors Sales), las cuales volvieron a unirse en 1982 a fin de satisfacer 

la demanda del mercado; iii) la produccion del primer auto de pasajeros, el Corona, en 1955; 

y iv) la promocion de exportaciones hacia el mercado estadounidense de los autobus 

denominado Corallla, en 1962 (Keller, 1994). 

Aunque, Taiishi Ohno fue quien realmente diserio e implanto los principios del justo a tiempo 

Qust zf time) en Toyota Motor Corporation; al observar el funcionamiento de los 

supermercados norteamericanos, donde se reponian las mercancias ubicadas en los estantes 

una vez que estas :se vendian. El control de los productos estaba a cargo del s u p e ~ s o r  de los 

estantes, quien trataba de satisfacer la demanda de los clientes, a fin de no elevar los 

inventarios y de no enfrentar problemas de almacenamiento y control. Este metodo fue 

introducido, durante los cincuenta, en la produccion automotriz de Toyota a fm de reducir los 

costos asociados al espacio y el despilfarro (Keller, 1994). 

Los pilares del sistema toyotista son dos: 1) el justo a tiempo, 2) la autonomizacion 

("automatizacion con un toque humano") y uso de hojas de trabajo standarizadas. El primero 

consiste en lograr que, en el proceso continuo de la cadena de montaje, se integren los insumos 

que se necesitan, pero solo en la cantidad y tiempo requerido. El objetivo del just zn time 

consiste en aumentar la eficiencia mediante la eliminacion de costos asociados al tiempo de 

trabajo y de transporte, a los inventarios, y a la mala calidad (Ohno, 199 1; y Monde, 1990). 

Por su parte, la autonomizacion se refiere a "transferir inteligencia humana" a un dispositivo 

mecanico, a fin de eliminar el exceso de produccion, reducir los problemas de calidad o 

detener la produccion cuando la situacion lo amerite. Este proceso se logra colocando 

dispositivos mecanicos o electricos dentro de la linea de produccion que de manera automatica 

detecten o deteng,an la cadena de montaje en los siguientes casos: 1) existe alguna 

irregularidad en el insumo, 2) se omite un procedimiento, 3) se detecte un defecto del material 

que se esta procesando, y 4) la programacion de la produccion no es la adecuada. Cuando los 

trabajadores detectan algo "anormal" o los dispositivos automaticos reportan fallas, estos 
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pueden parar la produccion e inmediatamente hacer el uso del "sistema Andon". Este ultimo 

es un letrero "visual" parecido a un semaforo que indica la situacion en la que se encuentra la 

cadena productiva (Ohno, 199 1). 

El otro mecanismo importante que permite controlar el flujo de la cadena, es el uso de "hojas 

de trabajo standard" de las operaciones, las cuales se usan para: a) obtener informacion 

respecto al ciclo estandar (tiempo), b) conocer la ruta de las operaciones (secuencia de las 

operaciones a realizar por el trabajador en los multiples procesos), c) conocer las distintas 

etapas o tareas del trabajo en curso, y d) identificar la cantidad minima de trabajo que debe 

existir en la linea! de produccion a fin de evitar acumulacion de inventarias (Ohno, 1991; 

Monde, 1990). 

La linea de produmion toyotista trabaja bajo tres principios importantes: 1) se produce en 

pequenos lotes; 2) las maquinas son de tipo "universal"; y 3) existe una estructura 

organizacional en forma de "U". Dado que las lineas producen de manera secuencial, y el 

proceso de produccion trabaja "comente abajo" (cada estacion laboral es cliente o 'Ijala" a la 

anterior), la variacion de las cantidades demandadas en el sub-proceso pueden repercutir al 

anterior; para reducir dichas fluctuaciones cada tipo de automovil se ensambla en lotes de 

tamano minimo. La flexibilidad y la posibilidad de adaptarse o de cambiar el tipo de auto que 

demanda el mercado se posibilita porque las maquinas que se integran a la planta se pueden 

aplicar para multiples usos. Asimismo, el equipo de trabajo se coloca en forma de herradura a 

fin de que un operario no realice exclusivamente una tarea, sino que en forma progresiva haga 

dos o mas (Monde, 1990). 

El uso de maquinas "Universales", la estructura organizacional en forma de "U" y la 

produccion de lotes pequenos exigen trabajo en equipo y trabajadores flexibles61 Para 

resolver la diversidad de problemas que se presentan en el sistema toyotista se apoya en la 

organizacion de equipos; estos se conforman por los 10 o 15 trabajadores que participan desde 

la obtencion de las materias primas hasta el producto final (Ohno, 1991). Cada grupo esta 

representado por un lider, este se encarga de coordinar las distintas tareas que se programan 

" Originalmente el obrero multi-funcional es el representativo del sistema de produccion artesanal que 
predomino hasta antes de la aparicion y difusion del fordismo-taylorismo. De acuerdo wn Womack, Jones y 
Roos (1992, 12), la produccion artesanal de la industria del automovil se caracterizaba por: "Una fuerza laboral 
altamente cualificada en el diseno, las operaciones manufactureras y el ensamble ... Una organizacion 
descentralizada en extremo, aunque concentrada en una sola ciudad ... El empleo de la maquina-herramienta de 
proposito general para perforar, esmerilar y r e a S i  otras operacion es... Un volumen de produccion muy reducido 
-mil unidades al ano 10 menos- de los cuales unos cuantos (50 o menos) se constnuan con arreglo a mismo 
diseno. Pero incluso e:n estos 50 podia no haber dos exactamente iguales ..." Observese como algunas de las 
caracteristicas del sistema de produccion a r t d  hm sido retornadas en el paradigma toyotista. . 
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diariamente (Womack, Jones y Roos, 19921." Otra forma de organizacion interna son los 

circulos de calidad, los cuales pueden integrase por elementos de una sola area o puede incluir 

a todo el personal que de alguna manera se encuentre involucrado en algun problema: tales 

como la calidad del producto, la mejora de procesos, mantenimiento preventivo y correctivo, 

reduccion de costos y seguridad industrial (Monde, 1990). 

En cada una de estas actividades, los trabajadores enfrentan un conjunto de problemas que 

pueden ser resueltos de manera individual o en equipo, este proceso es posible por que: en 

Toyota existen incentivos individuales y colectivos, y los miembros del grupo pueden ser 

rotados de su puesto de trabajo. La flexibilidad es posible gracias a que los operativos pasan 

por programa de ascenso por escalafon que va de las tareas mas sencillas a las mas complejas, 

con el objetivo de adquirir una variedad de habilidades y conocimientos (tacitos y explicitos) 

que posteriormente son compartidos y retro-alimentados en el equipo (Aoki, 1990). 

Este proceso de aprendizaje que surge de la interaccion grupal -al que se le anade la 

capacitacion en el trabajo y la posibilidad de mejora (una vez que se dominan las habilidades)- 

permite que los operarios adquieran informacion y conocimientos suficiente para enfrentar 

distintas contingencias productivas. Este sistema para fomentar el aprendizaje reduce las 

reglas formales de trabajo e incrementa las informales, asi mismo contribuye a disminuir el 

numero de s~pervis~ores en la medida que cada trabajador monitorea la calidad y el trabajo de 

su companero. El trabajo en equipo se da en condiciones en las que se intenta promover la 

confianza y la commicacion, y se difunde una cultura de colaboracion y responsabilidad 

grupal (Aoki, 1990; Garcia Alejandro, 1998; Garcia y Lar% 2002). 

A diferencia del fordismo-taylorismo en donde un sector importante de empleados se encargan 

de las tareas de supervision, en el paradidma toyotista dicha categoria laboral se reduce al 

minimo. La producicion flexible se apoya en el espiritu de colaboracion, la auto-inspeccion, y 

el sentido de obligacion moral para resolver los problemas que surjan en la produccion: "En 

Toyota, 10s obreros de fabrica tambien repetian las tareas en las lineas de montaje. Pero la 

diferencia estaba en el concepto de la responsabilidad compartida. Cada trabajador estaba 

preparado para ejecutar diferentes tareas, que realizaban en equipo; y los equipos eran la 

estructura primaria de responsabilidad. Los trabajadores no solo podian armar vehiculos, sino 

62 En Mexico, General Motors de Siao-Guanajuato esta impulsando la conformacion de "grupos autodirigidos" 
con el objetivo de conformar grupo de trabajadores de una linea que resuelvan de manera autonoma los 
problemas de ausentismo, fijacion de horas extras, paro de la produccion, rotacion y asignacion de tareas; donde 
es el equipo quien designa a su lider y la permanencia en el cargo. Asi mismo, se esta fomentando la tilosofia de 
empowerment, esto es, mear un sentido de responsabilidad y actitud pro-activa hacia el trabajo y delegar la toma 
de decisiones, asociadas a las taeas realizadas, a nivel individual (Garcia y Lara, 1998; Garcia, 2002 ). 
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que ademas los inspeccionaban. Se esperaba que pensaran el modo de mejorar las tareas, las 

piezas o el equipo. Siempre se consideraban con mucho (..) cuidado las sugerencias de los 

obreros, y se las incorporaba si se creian que eran valiosas ... Cada persona que trabajaba en la 

linea tenia la autoridad necesaria para detener la linea y corregir un problema. Aunque eso 

ahora es usual en las fabricas norteamericanas, hasta los anos 80 parecia una situacion 

inconcebible. Los directivos suponian que los trabajadores detendrian la linea de montaje con 

cualquier pretexto#- para holgazanear mas que para resolver un problema (Keller, 1994, 164- 

165). 

Los trabajadores dejan de ser actores pasivos y holgazanes, segun se concibe en el patron 

fordista-taylorista, para convertirse en sujetos pensantes y solucionadores de problemas Este 

proceso de cooperacion para enfrentar los problemas funciona tanto a nivel de equipo como 

de las distintas lineas o secciones de trabajo, es decir, se concibe a la empresa toyotista como 

un sistema integral porque: "unifica las tareas operativas con la solucion de problemas de 

procesado en el taller y la coordinacion entre los talleres se hace de manera horizontal, sobre 

la base de compartir informacion" (Aoki, 1990,34). Este sistema de coordinacion horizontal, 

donde se descentraliza la informacion y la toma de decisiones, es funcional en condiciones en 

las que la demanda no fluctua en grandes dimensiones. Por lo que regularmente es necesaria la 

intervencion de la direccion, la cual se encargara de la coordinacion, monitoreo, adaptacion y 

planeacion de las actividades internas de toda la empresa a fin de adaptarse a las 

modificaciones dkisticas del ambiente (Aoki, 1994). 

Otra tarea importante de la direccion es vigilar el rendimiento y la mejora continua, a nivel 

parcial y global, a fin de reducir costos improductivos de la empresa: "observemos el 

rendimiento de cada operario y de cada linea. Despues analicemos a los operarios como grupo, 

y el rendimiento de la planta en su totalidad (todas las lineas). Este rendimiento debera ser 

mejorado en cada paso y, al mismo tiempo, para la totalidad de la planta como una unidad" 

(Ohno, 1991, 47). La cooperacion de los trabajadores se logra a traves de un sistema de 

incentivos; este incluye una remuneracion ligada al rango de trabajo, la promocion interna 

escalafonaria ascendente que se asocia al desarrollo de habilidades y contrato de empleo de 

largo plazo (Aoki, 1994). 

5.2.2.- La relacion entre Toyota Motors Company y sus Proveedores 

Desde la decada de los cincuentas y hasta 1962 se consolido el kan-ban en Toyota, 

posteriormente comenzo a extenderse este metodo a los subcontratistas (Coriat, 1992). Al 
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respecto senala Ohno (1991, 39): "El establecimiento de (1) un flujo de produccion y (2) una 

forma de mantener la continuidad en el suministro de materias primas desde el exterior para la 

fabricacion de pieizas, era la base sobre la que el sistema de produccion japones deberia 

desarrollarse". Ante la necesidad de impulsar procesos continuos de ensamble, Toyota insto a 

sus proveedores, cercanos y lejanos, a que visitaran su planta y estudiaran su sistema de 

produccion (Ohno, 199 1). 

Posteriormente, Toyota organizo a los suministradores en filas jerarquicas; primero, segundo 

y tercer nivel, y les asigno responsabilidades. La vinculacion ensamblador-proveedor asociada 

al desarrollo de nuevos productos (direccion, frenos y sistema electrico) correspondio al nivel 

1 ; a estas firmas st: les especifico el rendimiento por pieza o sistema requerido y se les exigio 

un prototipo, sin que Toyota ofreciera Ea ingenieria.63 Toyota tambien motivo a los 

suministradores qu.e integraban el primer nivel a que se reunieran entre ellos para compartir 

conocimientos tecinologicos, y proporciono personal (directivos e ingenieros) para que los 

apoyaran en sus actividades. Finalmente, se encargo a los miembros del primer nivel el 

reproducir el esquema toyotista entre sus respectivos proveedores (Womack, Jones y Roos, 

La jerarquizacion de los proveedores de Toyota tiene como meta eliminar los inventarios 

(tener espacios y menores gastos administrativos), reducir la burocracia (menor papeleo e 

inspeccion) y contraer la cantidad de los pedidos (disminucion de costos de transporte y 

coordinacion) mediante el sistema de entregas esl&~nadas.~%os suministradores de primer 

nivel se turnan para entregar los insumos a la ensambladora y paralelamente se integran 

63 LOS productos que 'ofrecen los proveedores como resultado de un encargo por parte del ensamblador -los 
primeros reaiizan desde la ingenieria hasta el desarrollo del producto- se denominan "pedidos" y aqueilos bienes 
que se adquieren en el mercado o que se piden por catalogo se llaman "comprados" (Asunurna resumido en 
Coriat 1992). 
64 Para 1970, la empresa Toyota trabajaba "justo a tiempo" hasta con el 60 por ciento de sus proveedores, pero 
en 1982 dicho porcentaje se elevo al 98 por ciento. Este proceso se dio, durante fines de los setenta y a raiz de la 
crisis petrolera, en medio de conuictos legales con algunos de sus proveedores, sebre todo los pequenos y 
medianos que se encontraban en la tercera o cuarta Ha. Este pleito ilego al Partido Comunista de Japon donde se 
acuso a Toyota de obligar a las suministradoras a entregar mercancias de acuerdo a las necesidades y tiempo que 
esta requeria, asi como los cambios y falta de previsiones a las que la ensambiadora los sujetaba. Es importante 
mencionar este hecho porque Toyata aclara que: 1) la gerencia de la ensambladora realiza planes de 
produccion mensual Wlculados al tipo de articulos que requerira, cantidades, fechas y plazos de entrega., los 
cuales son enviados a rus proveedores; 2) si bien existen diferencia entre lo que la empresa planea y lo que 
demanda despues de un mes, como resultado de las fluctuaciones del mercado, dicha variacion no es superior al 
10 por ciento; 3) si bien la produccion es cambiante y se usan maquinas multiusos, las relaciones entre Toyota y 
sus suministradores se dan en el contexto del mode!o ano, el cual dura 4 anos, y 4) Toyota no impone el "kan- 
ban", dado que muchos de sus proveedores de primera liiea lo tienen, m& bien lo da a conocer y ayuda a dichas 
empresas para que lo adapten a su produccion y se vean beneficiados de su uso (Monde. 1990). 
65 Algunos de los costos involucrados en una orden de compra son los de: negociacion, papeleo, reciamacion, 
contabilidad, inspeccion y transporte urgente (O' Grady, 1992). 
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vinculos (para mejorar la calidad y entregar los pedidos justo a tiemp) "no abajo" con los 

proveedores (O'Grady, 1992; Womack, Jones y Roos, 1992). 

En la jerarquizacion no solamente se considera el tipo de producto entregado -que puede ser 

muy buena, buena o deficiente- tambien se considera la puntualidad de la entrega, la 

complejidad tecnologica del producto, la pro-actividad para innovar y su actitud hacia el 

riesgo (O'Grady, 1992; Aoki, 1990; Lara, Corona y Buendia, 1997). La informacion que 

Toyota proporciona a sus suministradores es de dos tipos: "en primer lugar una planificacion 

previa de la produccion mensual, en el que se comunica a sus proveedores a mediados del mes 

anterior, y cuya utilizacion permite a estos determinar los siguientes datos: 1) ciclo de 

fabricacion de cada proceso, 2) ruta estandar de operaciones, con la que se realiza la 

asignacion de personal de acuerdo con el ciclo de fabricacion de cada proceso, 3) cantidades 

de piezas y material a pedir a los proveedores, 4) numero de cada kan-han de proveedores. El 

segundo tipo de informacion es de caracter diario, y especifica el numero de unidades a 

entregar a la complania cliente (es decir a Toyota) tomando a su vez dos formas diferentes; un 

kan-han o una tabla de secuencia prevista" (Monde, 1990, 42) 

La eficiencia de las transacciones y de la relacion entre Toyota y sus proveedores depende en 

mucho del flujo de: informacion y del aprendizaje por interaccion. Estos procesos se traducen 

en juntas diarias, visitas a la planta, intercambio de personal para apoyo tecnico o 

administrativo, capacitacion y retroalimentacion tecnologica (Ballon Robert, 1996). Respecto 

a los flujos de informacion y formas de cooperacion entre Toyota y sus proveedores senala 

Micheli (1994, 105): "El complejo fabril esta interconectado con una red informatica que nace 

de las oficinas ejecutivas. Este mecanismo coordina tanto a las plantas de Toyota Ciiy como a, 

las proveedoras, que ocupan un area cercana ... La base de la cooperacion es la existencia de 

contactos informales, y esta vinculacion permite a Toyota expandir o contraer sus lineas de 

produccion rapidamente ... los 250 proveedores de Toyota aportan alrededor del 70% del valor 

del auto, mientras (que en General Motors la propia empresa produce mas de la mitad de sus 

componentes en terminos de valor". 

Los proveedores que se ubican en el primer nivel regularmente adquieren contratos de largo 

plazo y mantienen tina relacion de colaboracion con la ensambladora, a fin de incrementar las 

oportunidades de inversion, reducir costos, mejorar la calidad conjuntamente y ampliar la 

confianza (O'Grady, 1992). La cooperacion entre suministrador y empresa terminal da paso a 

la construccion de la confianza no ciega, en terminos de que el ensamblador monitorea de 

manera continua y realiza visitas a su proveedor. En su defecto, al suministrador se le exija 
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certificarse de acuerdo a las normas internacionales (QS-9000, ISO-9000), a fin de ahorrarse 

los costos ligados a la vigilancia, la administracion, penalizaciones y a la deteccion de 

defectos en el producto (Lara, Corona y Buendia, 1997). Si por alguna razon el proveedor no 

puede cumplir con algunas de las especificaciones del contrato o decide interrumpir su oferta, 

ademas de las de enfrentar las sanciones legales correspondiente su reputacion se ve 

cuestionada en terminos de calidad, entrega oportuna y esfuerzo innovador (Aoki, 1990). 

La escasa reputacion desempena un efecto negativo para el proveedor porque Toyota forma 

parte de una red amplia de empresas que se vinculan economica y financieramente. Aun mas, 

Toyota tiene acciones financieras colocadas en la mayoria de las empresas que 1e ofrecen 

suministros, incluso algunas de ellas forman parte de alguna de las divisiones de su 

corporativo (kere,rtsu o grupo de empresas que se integran en forma horizontal) o son el 

resultado de una fusion. Por lo que muchas veces se considera que las proveedoras de Toyota 

son la extension de su gestion y forman parte de su propia cadena de valor (Monde, 1990).~~ 

Resumen 

El paradigma fordista-taylorista nace a inicios del siglo XX en Ford Motors Company. Se trata 

de una forma de produccion y organizacion racional basada en el uso de maquinaria, equipo y 

trabajadores altamente especializados que son controlados por supenisores. Hay una fuerte 

division del trabajo entre las tareas operativas y las que se asocian al diseno tecnologico, 

ingenieril y administrativo. La jerarquia o autoridad es una de las principales forma de 

coordinacion y de control de los recursos humanos y materiales. 

La prin~ipal incertidumbre de la f m a  que se presenta en este paradigma se liga al control 

exacto del proceso laboral. La produccion fordista-taylorista ve a la empresa como una 

estructura mecanica; donde todas las partes que son objeto de una division cientifica del 

trabajo y las tareas se realizan mediante la repeticion de procedimientos (instrucciones 

detallas del quehacer diario) y de rutinas laborales. La cuantificacion de los tiempos y 

movimientos contribuye a extraer un "saber-hacer" de los obreros que, desde este punto de 

vista, es factible de ser generalizado, controlado y aplicado a cualquier actividad productiva. 

Dado que el trabajador es "'holgazan" por naturaleza la unica forma de hacerlo cooperar 

dentro de la firma es mediante el incentivo economico. Otra de las formas de coordinar la 

66 Una de las formas que tienen las empresas de allegarse recursos escasos es a traves de la busqueda de ''aliados'' 
o "'partiddos leales" nidiante distintos mecanismos: haciendo favores, cediendo recursos, y contratando 
(Pfeffer, 1993) 
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produccion en Ford Motors Company fue someter a los operarios a los ritmos y los tiempos 

que imponen la cadena de montaje, Esta cadena coadyuvo a reducir los tiempos muertos del 

trabajo, elevo la productividad, las economias de escala y masifico la produccion sobre la 

base de un produclo homogeneo. 

En sus relaciones con el ambiente, Ford oscilo entre la jerarquia y las relaciones de 

cooperacion con sils proveedores. Inicialmente, esta ensambladora intento comprar autopartes 

a un conjunto de empresas, sin embargo, ante la falta de experiencia de los suministradores, 

los problemas financieros, la escasa estandarizacion de los componentes y la elevada 

competencia, Fordl tendio a intemalizar la produccion del vidno, telas, minerales y de otras 

materias primas hasta la decada de los cuarenta.67 Posteriormente, ante la rapida expansion de 

las plantas automotrices a nivel mundial, la diversificacion de los negocios en diferentes 

ramas economica;, y la imposibilidad de crear un centro operativo que coordinara todas las 

actividades, esta empresa terminal se vio en la necesidad de desincorporar actividades no 

ligadas directamente a la industria automotriz y de negociar la produccion de autopartes con 

un conjunto de prcweedores. 

Sobre la base de iimitar el paradigma de produccion aplicado en Ford, General Motors innovo 

en tomo a nuevas; formas de organizacion, tales como: la definicion de organigramas y de 

lineas de autoridad; la proyeccion de la demanda; el control de inventarios; la introduccion de 

la disciplina fwciera ;  y el despliegue de una red de marketing y distribucion. A diferencia de 

Ford, que se preocupo por estabilizar y coordinar la produccion internamente, General Motors 

trato de establecer un sistema de autoridad basado en la centralizacion/ descentralizacion (de 

informacion, estraiegias de ventas, politicas y recursos) respecto a la relacion que tenia el 

corporativo con sus diversas plantas. Esta forma de organizacion, denominada forma 

"multidivisional", creo unidades de negocio independientes que competian entre si, en el 

mercado automotriz, por bajar los precios, diversificar los modelos y localizar nuevos 

consumidores. 

Ante la poca capacidad que tenia General Motors para integrar las diversas actividades de la 

cadena de valor de la industria automotriz, esta ensambladora se inclino mas por mantener 

continuas negociaciones con sus proveedores a traves de diversas estrategias, tales como: !a 

67 Uno de Xos principales problemas a lo que se enfrentan las empresas es a definir una estrategia que se concentre 
en la mordinacion de un "n5cleo esencial" de recursos y capacidades que coadyuven a su crecKaento (Penrose, 
1962). Y en el caso de Ford, al menos para este lapso, lo que sucedio fue que ia empresa se integro verticalmente 
en actividades economicas tan divergentes y poco interrelacionadas; este proceso que dificulto la coordinacion de 
las distintas plantas y de los recursos tan heterogeneos socavandose la capacidad competitiva de esta 
organizacion automohiz. 
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compra de acciones, algunas adquisiciones y la inyeccion de capitales a fin de garantizar el 

suministro de autopartes. Otra parte de los insumos eran garantizados por las distintas plantas 

que integraban la estructura de negocios de General Motors. En este sentido, la tendencia 

hacia la integracilon vertical de la produccion fue menor en esta ensambladora respecto a la 

que se presento eri Ford. 

Sin embargo, ante la crisis del petroleo y el lento crecimiento que se 0bse~O en los 

incrementos de la productividad laboral en las empresas automotrices norteamericanas, hacia 

mediados de los anos setentas, comenzo a propagarse un modelo productivo y organizativo 

flexible o de tipo liviano. Dicho paradigma tiene su origen en Toyota Motor Corporation y 

surgio sobre la base de dos principios fundamentales: el "justo a tiempo" y la 

"automatizacion con toque humano". El primero supone producir en cantidad y tiempo 

exactamente lo que los consumidores exigen con calidad, variedad, y sin la acumulacion de 

inventarios. La demanda del mercado es coordinada al interior de la empresa a traves de un 

sistema de etiquetas que proporcionan la informacion respecto a todas las caracteristicas que 

un producto debe cubrir. Esta informacion es recibida por trabajadores flexibles que trabajm 

en equipo; estos asumen la responsabilidad de solucionar los problemas (de calidad, 

produccion, disciplina laboral, etc.) que eme jan durante la continuidad que impone la cadena 

de produccion. A traves de la delegacion de la autoridad a los miembros de un equipo 

("empowerment") y la cultura (difusion de valores, identidad, reconocimiento del grupo, etc.), 

la toma de decisiones se descentraliza y la categoria del s u p e ~ s o r  tiende a desaparecer. Para 

realizar sus actividades el trabajador es entrenado y capacitado para adquirir multiples 

habilidades y conocimientos que son compartidos por los integrantes de su equipo. 

El trabajo en equipo se produce en pequenos lotes y sobre la base de la estandarizacion de la 

produccion y los tiempos ciclos. Las maquinas que utilizan los operarios son de tipo 

''universal" y la forma en que se organiza la produccion deja de ser lineal para adoptar una 

forma de "U". Los trabajadores cuentan con dispositivos mecanicos y visuales que les 

permiten parar la piroduccion cuando se presente una "anormalidad" en el sistema. 

En el sistema toyotista de produccion la incertidumbre y la complejidad se encuentran 

asociadas al nivel de coordinacion y de estabilidad que logren las distintas partes que integran 

la empresa, asi corno a ia capacidad de respuesta y de adaptacion que la firma tenga respecto 

los cambios de la demanda. Los proveedores desempenan un papel importante en la 

coordinacion de la cadena productiva en la medida que; los insurnos que estos entregan a la 

ensambladora, cumplan en el tiempo, la cantidad y la calidad que esta requiere. Las relaciones 
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entre la empresa t4erminal y sus distintos proveedores son desiguales, estas son jerarquizados 

de acuerdo a las capacidades tecnologicas y productivas, la logistica y el sistema de 

distribucion que posean los suministradores. Esta relacion se da sobre la base de acuerdos de 

colaboracion de largo plazo, la planificacion de la produccion, el continuo intercambio de 

infomcion, la confianza y la reputacion. 

En el sistema de produccion de Toyota cobra importante relevancia, en la contratacion de los 

proveedores, la pertenecia o no a grupos financieros o industriales. De tal manera que la 

ensambladora se inclina por mantener relaciones con aquellos suministradores en los que ha 

invertido acciones, forman parte de algunas de las divisiones de su corporativo o en empresas 

donde los ejecutivos que las administran trabajaron para Toyota en el pasado. 



CAPITULO 6.- CONVERGENCIA TECNOLOGICA, ~EGUGULACZON, COOPERQCZON 
Y COMPETENCIA EN EL SECTOR AUTOMOTRZZ 

La forma de produccion y de organizacion ajustada fue la respuesta inicial de una empresa 

asiatica (Toyota) a un conjunto de condiciones histdrico-culturales que existian en Japon, la 

necesidad de aumentar la productividad laboral y de enfrentar la competencia que existia en el 

mercado internacional. Para fines de los setentas, la mejora continua, el justo a tiempo, los 

equipos de trabajo, y las etiquetas (kan-ban), comenzaron a difundirse como elementos 

fundamentales del paradigma flexible en la industria automotriz, ante la falta de 

competitividad que experimentaron los corporativos norteameri~anos.~~ Estos ultimos 

durante muchos aiios, como ya se vio en el capitulo anterior, habian trabajado con elementos 

del paradigma fordista-taylonsta. 

Los cambios que se han registrado en el ambiente, durante los Uitimos anos, han acentuado 

la difusion de formas flexibles de organizacion y de produccion para el conjunto de la 

industria automotriz. La dinamica de elementos y procesos que integran el contexto socio- 

economico o ambiente (los clientes, los mercados, las instituciones, y las tecnologias) 

influyen sobre la complejidad, la incertidumbre, la diferenciacihn de las operaciones, asi 

como en la toma de decisiones que realiza una empresa. En este sentido, el proposito de este 

capitulo es resaltar algunas de las modificaciones que se han dado en el contexto 

internacional y que estan generando "contingencias" (Thompson, 1994) o incertidumbre en la 

industria automotriz. Asimismo, se resalta cuales han sido algunas de las respuestas que han 

decidido emprende:r las firmas para adaptarse a dichos cambios. Se considera que dichas 

transformaciones sociales han contribuido aumentar Ya contingencia economica y a elevar 

las necesidades de coordinacion de los recursos (internos y externos) que requieren las 

empresas. 

68 Los procesos de difusion y adaptacion de las tecnicas toyotistas, en las empresas, no han seguido un camino 
lineal ni se han dado de manera homogenea; hay una gran diversidad de experiencias a nivel de paises, 
industrias y firmas. Particularmente, la difusion deljust it time y total quality m g e m e n t  ha dependido de las 
wactensticas especifiw y cuiturales que forman parte de cada empresa, las cuales se relacionan con: el 
compromiso de la gerencia, el sistema de incentivos, la acumulacion de capacidades gerenciales, la coordinacion 
funcional, la estructura organizativa, los valores, al estrategia, el sindicato, el tipo de relaciones que existan con 
otras empresas, y presiones competitivas que existan en el ambiente, por citar algunos elementos a considerar 
(Humphrey, 1995). Tan solo en Mexico hay una gran diversidad de trabajos en los cuales se da evidencia de las 
condiciones particulares, en las que las ensambladoras y algunas empresas de autopartes han adoptado y 
difundido el paradigma "ajustado" o "liviano" de produccion y de organizacion. Entre dichos trabajos se 
encuentran los siguientes: Arteaga (1993), M'cheli (1994), Carrillo (1993; y 1996), GonzAiez y %!la (1996), 
Sandoval (1998), Bueno (1998; y 2000), Juarez (1998), Garcia y (1998); Garcia (1999; y 2002), Gonziilez 
(2000), solo por citar algunos. 
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Las preguntas blasicas que guian este capitulo son las siguientes: jcuales son las 

modificaciones tecnologicas, economicas e institucionales que se han dado en la industria 

automotriz? y son o cual es la estrategia que han llevado a cabo las firmas para 

enfrentar dichas presiones? 

Este capitulo se divide en cuatro secciones: la primera (6.1) hace referencia a la confluencia 

tecnologica entre la industria electrico-electronico, la de los plasticos y la industria 

automotriz; la segunda (6.2) describe algunas de las regulaciones institucionales que han 

afectado la industria automotriz; la tercera (6.3) enfatiza como algunos factores (saturacion 

de los mercados, el exceso de capacidad instalada, etc.) estan exacerbando la competencia; y 

la cuarta (6.4) se concentra en los procesos de "coopetencia", en particular, se reseiia como 

la cooperacion s'e ha convertido en una respuesta estrategica de las empresas a los cambios 

mencionados en lia tres secciones anteriores de este capitulo. 

6.1.- La convergencia tecnologica entre las industrias electrico/electronico, la del plastico y 

la automotriz 

A principios de los noventa, un grupo de investigadores de la industria automotriz, 

pertenecientes al Massachussets Institute of Technology, afirmaba lo siguiente: 

"La demanda de coches esta proxima a la saturacion en Norteamerica, Japon y la mitad 
occidental de Europa En los noventa puede producirse un pequeno incremento marginal, pero 
para nnes de siglo, los productores de estos mercados tendran que proporcionar a los 
consumidores algo nuevo si quieren incrementar sus volumenes de ventas (Womack, Jones y 
Roos, 1992, 116). 

Ante La saturacion de los mercados, ese "algo nuevo" que estan proporcionando hoy las 

ensarnbladoras a los consumidores de autos se encuentra ligado a la introduccion de 

componentes electrico-electronicos que estan, modificando los intenores, el motor y el diseno 

en general de los vehiculos. El papel de los subsistemas electronicos ha evolucionado 

rapidamente, en los sesenta, los sistemas electricos (que controlan las luces, la radio, el motor 

de arranque, los limpia-parabrisas, etc.) eran apenas una idea. En esa decada, la parte medular 

del automovil era su carroceria de acero; esta definia la elegancia en la linea de colores, era el 

factor decisivo de su aceptacion en el mercado, pero tambien determinaba la integridad 

estructural del vehiculo, su manejabilidad y su manufacturabilidad. Los componentes 

electricos tenian poca influencia en el diseno, la manufactura, los costes o lzs ventas. En la 

actualidad, el  valor monetario de los componentes electronicos de un coche supera el valor 



del cuerpo del acero. Todas las caracteristicas que afectan la percepcion del cliente del 

vehiculo estan mediadas por la electronica; tal es el caso de la aceleracion, el sistema de 

frenos, la direccion, la manejabilidad y los asientos, asi como la comunicacion, la informacion 

y los sistemas de entretenimiento (Fine, 2000; Lara y Garcia, 2003"). 

Hoy los automoviles son cada vez mas dependientes de la electronica, al incluirse sistemas de 

sensores electronicos y electricos, que controlan y monitorean el desempeno delvehicu10;~~ 

asi encontramos interruptores y arneses que facilitan la hcionalidad de los asientos, las 

ventanas, los espejos, los seguros de puertas y el sistema acustico. El impacto ha sido tal que 

los componentes electronicos representan el 25 por ciento del valor del auto y se estima que 

para el ano 201Q pueda alcanzar el 40 por ciento; proceso que modificara aun mas la 

arquitectura del producto (Alvarez, 2002). Por ejemplo, la integacion de componentes 

electrico-electronicos al carburador desencadeno el desarrollo de tres subsistemas electronicos 

a) el de fue1 inyection que regula el flujo de aire y combustible en el motor de combustion, b) 

el que provee la energia necesaria para provocar las explosiones de dicho motor, y c) el que 

contribuye a reducir los niveles de contaminacion, a partir de la regulacion de la circulacion 

de gases (Abernatliy, 1978).~' 

De acuerdo a la clasificacion que hace el Grupo Freedonia, en Estados Unidos, Canada y 

Mexico, las principales ensambladoras ha.n tendido a demandar cada vez mas autopartes 

electronicas. Este ;grupo senala que, en 1992, la mayor demanda de componentes en terminos 

69 La integracion de la industria electrico-electronico (de) y su convergencia con la industria automotriz es 
resultado de un proa:so historico. Lara (2000) distinguen tres etapas: i) 1950-1959, anos en los cuales se 
desarrollan y difunden nuevos estandares para el sistema electrico. En estos anos aumento el uso de los motores 
de alta comprension y de alto rendimiento, asimismo se da un incremento en el numero de accesorios que reunen 
mayor poder electrico: tal fue el caso de la difusion del aire acondicionado y de la sustitucion del generados DC 
por el alternador; u) 1960-1969, periodo en el que se experimenta el uso de los componentes electronicos, tal es 
el caso del uso del transistor para regular la energia elecmca de los intenuptores. No obstante, en su mayoria los 
componentes electronicos, como el bulbo al vacio, aun eran grandes, pesados y poco sensibles a las vibraciones 
y necesidades del automovil, y iii) 1970-1990, refleja convergencia en cuanto a tal entre el sector automotriz y el 
electronico a partir del desarrollo de los semiconductores, este proceso se inicio en el carburador; posteriormente 
le siguio la aparicion del aire acondicionado automatico, el sistema electronico de &enos y el sistema de 
encendido electronico, entre otras innovaciones. 
70 El sistema electronico en su aplicacion a la industria automotriz puede clasificarse en dos niveles: "in broad 
terms, automotive electronics systems and functions may be segmented into basic types. those that replace or 
augment manuaiiy, rne~~hanicaiiy and electromechanicaily performed functions; and those that perform fuctions 
that are inherently electronic in nature. included among the latter are autosound and cellular carphones. The 
former consist of contnols and modules found in engine, drivetrain, navegation and other light vehicle systems as 
weU as dashboard instrumentation, safety and comfort/convenience systems. Hectronic security systems may be 
viewed as a hybrid category, augmenting and replacing some types of mechanical automotive security device, 
while at the same time creating totdy new security options for the vehicle owners. At narrower tevel, automotive 
electronic products and subsystems can also be classsined according to specific fiinction performed: engine and 
drivetrain controls; navigationaUinstnimentation; safety and security; and comfortlccnvenience/entetertaiment" 
(Freedonia Group, 2002, 38). 



monetarios se concentraba en motores y tren be manejo (44 por ciento), y seguridad y 

confiabilidad (33 por ciento). No obstante, se estima que para el 2011, las autopartes 

electronicas mas importantes que las ensambladoras requeriran se encontraran vinculadas a 

navegacion y otros instrumentos relacionados (20 por ciento), en tanto la de motores y trenes 

se reduclra a 33 por ciento, seguridad y confiabilidad seguiran conservando la tercera parte del 

mercado, y el rubro de comodidad y entretenimientos cubrira un poco mas de la decima parte 

del mercado (cuadro no. 1). 
. 

El grupo Freedoniia estima tambien que la demanda en dolares que haran las ensambladoras de 

componentes electronicos aumentara, entre el 2006 y el 201 1, de 2'2,980 a 31,720 millones de 

dolares en Estadois Unidos; de 4,885 a 6,580 millones de dolares en Canada; y de 3,735 a 

5,500 millones de dolares en Mexico (Fredonia Group Inc., 2002). Esta situacion colocaria a 

Mexico en una situacion favorable en caso de que la industria nacional de autopartes logre 

insertarse en dicho mercado. 

CUADRO No. 1 VA QUE LAS ENSAMBLADORAS HACEN DE AUTOPARTES 1 
respecto al total y tasa promedio de crecimiento) 

I I I I I 

FUENTE: Elaboraldo a partir de Fredonia G~oup Inc. (2002). 2 
Por otra parte, durante la decada de los setenta, el precio del hidrocarburo arabe de tipo crudo/ 

ligero se incremento en dos lapsos: 1973-1974 y 1978-1980, periodo en el que su precio subio 

de 1.90 a 9.76 dolares por barril. En febrero de 1983, el precio oficial de este energetico llego 

hasta 29.34 dolares (Colmenares y Valle, 1986). Este estratosferico incremento en los 

hidrocarburos tambien presiono a las ensambladoras hacia el diseno de automoviles mas 

pequenos que ahorcaran combustibles, ademas las obligo a buscar nuevas materias primas que 

sustituyeran al acero con el objeto de: a) reducir los costos de produccion y, 



consecuentemente, los precios, b) aligerar los vehiculos7', c) aumentar el rendimiento por litro 

de gasolina, y d) mejorar la aerodinamica de los vehiculos (Dupnick y Graham, 1996; 

Hendrichs, 1989; y MacDonald, 1997). 

A fin de elevar la demanda y los niveles de competitividad, los ensambladores de 

automoviles, sobretodo las norteamericanas, impulsaron la busqueda de innovaciones en 

procesos y productos, asi como nuevas formas de reducir los costos de compra y 

mantenimiento de los vehiculos  vendido^.'^ En este sentido, si en los sesenta se considero que 

la automotriz era una industria en fase de madurez tecnologica, 10s cambios experimentados 

durante los setenta le dieron un nuevo impulso, basicamente centrado en la innovacion de dos 

tecnologias: la introduccion de componentes electronica y el uso de nuevos materiales. Estos 

dos procesos fommn parte de lo que ha dado una nueva fase de sustitucion de materiales 

(Womack y Jones, 1984). 

Dicha transformacion se ilustra en el cuadro no. 2, el cual contrasta el uso promedio de 

insurnos utilizados en la produccion de un automovil durante los anos cincuentas y los 

noventas En el primer lapso, el acero constituia el material que mas influian en el peso del 

auto; 1,290 kilos, irsto es casi cerca del 70 por ciento del vehiculo, en cambio el papel de los 

plasticos era nulo. En cambio, en los noventas el peso del plastico wmo componente del auto 

llego a 101 kilos, t:n tanto el acero se contriljo drasticamente al reducirse en cerca del 39 por 

ciento, de 1,290 a 793 kilos, en el periodo mencionado. La sustitucion del acero por el 

plastico, asi como por el aluminio, influyeron para que en terminos generales el peso de los 

vehiculos descendiera cerca del 25 por ciento; al pasar de 1,901 a 1,434 kilos en promedio.73 

71 La crisis del acero en el mercado mundial se asocio al gado de madurez que habia alcanzado esta industria y al 
hecho de que las nuevas tecnologias, entre ellas la informatica y la e!ectronica, demandaban materiales con 
mayor rendiiento y tlurabilidad. Por su parte, la c:onstruccion solicitaba aceros mas resistentes y livianos; 
mientras que en la industria automotriz se utilizaban laminas mas delgadas y en otras industrias el acero era 
sustituido por plasticoii, aluminio y ceramica. Este proceso de reemplazo del acero como insumo industrial 
provoco el estancamiento de la demanda y en algunos mercados causo sobreproduccion Finalmente, el aumento 
de los precios del petroleo obligo a la industria siderurgica a desechar procesos de aceracion que consumian altos 
niveles de energia, por aqueuos que se apoyan en convertidores de oxigeno (Gonzalez, 1999). 
" La exigencia por el cambio no solo dependia de la demanda y los costos de produccion, sino que estuvo 
reforzada por algunas medidas gubernamentales como la Ley de Conservacion Energetica de 1975 en los Estados 
Unidos, que obligaba a las empresas con una produccion superior a las 10 000 unidades al ano a cumplir con un 
rograma de reduccion del consumo de combustible (SPP y SPyFI, 1982). 

Y3 En el mismo sentido, Popovich (1980) menciona que en 1978, la produccion de un vehiculo de pasajeros en 
los Estados Unidos requeria 78% de hierro y acero, 3% de aluminio, 7% de pbticos y 12% de otros materiales. 
Sin embargo, en 1985 esa composicion se habia modicado sustancialmente: el requerimiento de insumos 
siderurgicos habia disminuido en 68%. frente a un aumento de 13% en el uso de poheros (plasticos), 4% en el 
aluminio y un 14% de otros materiaies. En otras palabras, entre 1978 y 1985 se observo una importante 
sustitucion de hierro y acmo por polimeros en la fabricacion de los comporientes de un vehiculo 

134 



CUADRO No. 2 
COMPARACI~N ENTRE LOS MATERIALES UTILIZADOS EN LA FABRICACI~N DE 

Peso Total 1 1,901 1 1,434 
Fuente: Modicado a partir de Graedel(1998, 81). 

AUTOMOVILES, 1950-1990 
(KILOS) 

Los productos sinteticos74 son muy maleables, durables, sencillos de fabricar e instalar; buenos 

aisladores electricos; son resistentes a la corrosion, la temperatura y otros agentes destructivos; 

son derivados de materias primas tales corno el petroleo, gas natural y carbon o productos 

intermedios deriva.dos como el etileno, propxleno o acetileno; y sirven para fabricar aisladores, 

laminas, peliculas y moldes (Freeman, 1975). Sin embargo, la introduccion de los 

nuevos materiales sinteticos75 ha sido lenta y accidentada, asimismo han 

enfrentado concliciones adversas que dificultan su avance.76 

A U T O M ~ ~ L  DE LOS 90's 
101 
68 
22 
15 
1 O 

207 
793 
38 
61 
8 1 

INSUMOS 
Plastico 
Aluminio 
Cobre 
Plomo 
Zinc 
Hierro 
Acero 
Vidno 
Caucho 
Fluidos 

74 Como materiales sinteticos habria que entender principalmente los plasticos, los polimeros, la fibra de carbon y 
la fibra de vidrio (h4acDonald, 1997). 
75 Para Amendola (11390), la difusion de los materiales sinteticos puede analizarse como una evolucion en tres 
etapas. La primera wmsktio en el reemplazo de algmas partes metalicas por otras plasticas, para revestir los 
interiores. La sustitucion era de escasa complejidad, porque los materiales sinteticos se incorporaban con motivos 
esteticos y de estilo, &os no guardaba relacion algzna con problemas estructurales. Los materiales utilizados 
consistian en plasticos y polimeros convencionales como PVC y poliuretanos, entre otros (hlann y Helps, 1995 y; 
SPP y SPyFi, 1982). 1% la segunda etapa, la sustitucion fue mas compleja, se intento reemplazar muchas partes 
metalicas o funciones por materiales sinteticos, en aplicaciones exteriores como las defensas, el cofre, la cajuela y 
las fascias laterales, pero tambien en componentes como el tanque de combustible y elementos del carburador. 
Esta etapa comprende la introduccion de polimeros mas sofisticados, con importantes mejoras en las propiedades 
quimicas, mecanicas, t'ermicas y electricas, por lo que son comunmente denominados como tecno-poheros (por 
ejemplo, las poliamicias, e! poliester termoplastico, los poli-carbonatos y el oxido poli-fenileno, entre otros) 
@e&, 1983; Chen, 1991; y Mann y Helps, 1995). La etapa mas reciente se refleja en aplicaciones estructurales 
consistentes en la sustitucion de partes enteras de la cvrocena (no solo paneles) por materiales sinteticos. Las 
innovaciones involucradas en esta etapa son muy complejas y caras, por lo que su aplicacion en el automovil solo 
puede ser considerada cuando es absolutamente necesaria por su eficiencia; de ahi que su uso masivo enfrente 
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AUTOMOVIL DE LOS 50 S 
O 
O 

25 
23 
25 

220 
1290 

54 
85 
96 

Otros 38 



6.2.- Regulacrones rnstrtuc~onales y sus efectos en la ~ndustrza automotriz: el papel del 

gobrerno 

La difusion y puesta en practica de normas gubernamentales en el control de la contaminacion, 

el aumento en la eficiencia del combustible y la seguridad de los pasajeros han promovido y 

acelerado el desai~olio de los sistemas de control del motor electronico y han difundido las 

bolsas de aire. Por ejemplo, Canada fue el pais pionero en regular el uso del cinturon de 

seguridad. En Estados Unidos, el gobierno de Califomia instauro medidas para controlar la 

emision de gases y las difundio a nivel nacional. En Mexico, desde 1989 se comenzaron a 

tomar ciertas medidas para reducir los niveles de contaminacion (Freedonia Group, 2002). 

Uno de los paist:s que mas regulaciones han impuesto en la industria automotriz, por el 

mercado tan grande de parque vehicular que posee, es los Estados Unidos (The Freedonia 

Group, 2002; Sepitlveda, 2003; y h a  y Garcia, 2003*): 

a) En 1963, "Clean Air Act" y varias enmiendas que se hicieron atrespecto promovieron 

el uso del control electronico en el motor para mejorar, a nive! nacional, los estandares 

asociados a la emision de monoxido de carbono, oxido de nitrogeno e hidrocarburos. Para 

cumplir con esta norma, los ensambladores adoptaron los sistemas electronicos de fiel 

injection y de censores de oxigeno. Posteriormente, en 1990 Environmental Protection 

Agency's influyo en la acta citada se unificaran los criterios sobre la calidad del aire. 

b) Desde 1996, las regulaciones de la Corporate Avarange Fue1 Economy (CAFE) han 

incentivado a mantener una eficiencia de promedio vehicular de 27.5 millas por galon en 

el caso de 1c1s automoviles y de 20.7 de los camiones. Ante tales normas, los 

ensambladores han instaurado componentes electronicos que optimicen el uso de la 

energia. Para! que los motores reduzcan sus niveles de contaminacion y sean mas 

eficientes en el uso de combustibles se estan rdizando los siguientes cambios: i) la 

introduccion de sistemas de encendido controlados por computadora; ii) uso de arboles de 

leva cuyo ciclo de combustion se adapta al flujo de gas y a la potencia; iii) instalacion de 

serias dificultades y, por ahora, esta restringido a vehiculos de lujo (Dupnick y Graham, 1996; Hendrichs, 1989; 
MacDonald, 1997). 
76 Entre esas condiciones se pueden citar las siguientes: la incertiuumbre sobre la superioridad del sustituto 
respecto del producto original; los costos indirectos que genera la introduccion de un sustituto (alteracion de la 
productividad de otras actividades en la cadena de valor anadido, necesidad de nuevas materias primas, cambios 
sobre el control y el nianejo de inventarias, etc.); los costos de intercambio, que i~cluyen el costo del rediseno, 
costos de reentrenamiento o de aprendizaje, los riesgos de falla, entre otros; y la respuesta a!e los fabriumfes del 
producto amemzudo por el sustituto cuando es absolutamente (defensa contra sustitutos) (F'orter, 1987). 



camaras de combustion que permiten hacer mas eficiente el quemado del combustible; y 

iv) uso de combustibles alternativos (gas natural, gas LP, combinaciones de gasolina con 

metano1 o metano1 puro). Estas mejoras estan obligando a cambiar el diseno de otros 

componentes c:omo las bujias, inyectores, sensores, juntas de cabeza y controladores. 

c) A partir de la crisis de inicios de los setenta y el incremento de los precios del petroleo 

se planteo la necesidad de elevar la economia en el uso del combustible de los vehiculos 

automotores (Sperling, 1995).~~ Asimismo se han reemplazado los sistemas mecanicos 

pesados por sistemas electrico/electronicos, disminuyendose el consumo de energia (Lara 

2000'). 

Las normas antes mencionadas permiten senalar que el gobierno sigue siendo uno de los 

agentes que regula el ambito social (Jeppersson y Meyer, 1999), tecnologico y economico de 

la industria automotriz. Los gobiernos de las distintas naciones han intervenido en muy 

diversas formas: imponiendo barreras comerciales, bloqueando fusiones entre empresas, 

controlando precios, elevando las tarifas energeticas, aumentando o contrayendo la inversion 

en infraestructura lligada al transporte, promoviendo incentivos a la inversion privada, creando 

organismos que se: dediquen a la inspeccion vehiculares, difundiendo estandares, aplicando 

restricciones crediticias, regulando las leyes laborales y la accion sindical, y limitando la 

inversion extranjera a traves de fijar el porcentajes de contenido industrial local, etc. (Solvell, 

1988; y Rarmokolias, 1990). 

Por ejemplo, en 1919 General Motors intento adquirir Citron, pero fue bloqueado por el 

gobierno frances; despues de la Segunda Guerra Mundial los gobiernos europeos apoyaron el 

crecimiento de la i:ndustria automotriz bajando los impuestos y otorgando subsidios indirectos; 

durante los setentas, el gobierno fiances financio a Peugeot para adquirir parte de Citroen; y 

en 1979, el gobiemio americano salvo a la Corporacion Chrysler de su crisis (Solvell, 1988). 

Los gobiernos de algunos paises tambien han sido uno de los principales oferentes de 

infraestructura (carreteras y estacionamientos) y en investigacion y desarrollo tecnologico; en 

Estados LJnidos y Suecia, entre 1973-1993, el gobierno colaboro con entre el 15 y 20 por cieno 

de la inversion destinada a la investigacion y desarrollo en la industria automotriz y aunque 

" El ahorro de energia se da a traves de la insercion ide nuevos componentes, conceptos y disenos, entre los que 
se pueden citar: sistemas de control computarizado e!ectronicarnente en el motor, transmisiones automaticas mas 
eficientes en el ahorro de energia, el uso mas continuo de partes plasticas, el mejoramiento en el uso y aleacion 
con metales ferrosos, aumento en la calidad de los lubncantes, llantas mas resistentes, espacios m& eficientes en 
la configuracion del chiuis y en la arquitectura del carro (Abemathy, 1980). 
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en menores porcentajes esta situacion tambnen se ha observado en Italia, Francia, Inglaterra y 

. Alemania (Vickeiy, df). Asimismo, los paises receptores que son centros principales de 

produccion para el mercado mundial automotriz han empezado a insistir en un mayor 

contenido nacional1 en la produccion de bienes destinados a la exportacion, para proteger sus 

balanzas de pago:; y promover empleo local. Por ejemplo, en Australia, la General Motors 

necesito negociar para cumplir con el requerimiento gubernamental de que todos los 

automoviles debeiian tener un 85 por ciento de contenido local, a fin de producir y exportar 

motores para su automovil mundial (Cohen, 1981). 

Estas regulaciones institucionales7* tambien han impactado las configuraciones 

organizacionales. Los proveedores se han visto obligados a: modificar sus lineas de 

produccion, desarrollar o cambiar sus productos, buscar nuevas oportunidades de negocio y 

realizar decisiones de inversion de alto riesgo (Popovich, 1980). Asimismo, las 

ensambladoras y sus proveedores han tenido que desarrollar sofisticadas tecnologias, cuyos 

altos niveles de inversion promueven d i s t i n ~  formas de cooperacion, sobretodo en el area de 

investigacion y de:;arrollo (Ray, 1980). 

Sin embargo, las normas gubernamentales han contribuido en forma particularmente 

importante a la elevacion de los costos dedicados en maquinaria y equipo; se estima que en los 

ochenta se dedicaba cerca del 80 por ciento de toda nueva inversion a la satisfaccion de las 

estipulaciones reguladoras, mientras que en el periodo de 1970-1977 esta cifra solo llegaba al 

20 por ciento. Algiuias ensambladoras como General Motors y Ford han visto, en el desafio de 

las restricciones gubernamentales citadas, una nueva oportunidad para transformar la 

naturaleza competitiva del mercado automotrices internacional (Cohen, 1981). 

6.3.- La Competencia i n t e r - h a  en la industsia automotriz 

En la actualidad las empresas que integran a la industria automotriz se estan enfrentando a 

una creciente competencia en el mercado internacional como resultado la saturacion de los 

mercados, del exceso de capacidad instalada, la cai& en las ventas y la concentracion de la 

producci0n, como veremos a continuacion. 

"' Las instituciones integran el conjunto de limitaciones que son creadas para guiar la interaccion humana (North, 
1998). Estas restriociones incluyen codigos normativos de comportamiento (convenios, normas y codigos de 
conducta), reglas constitucionales (derechos de propiedad y estructuras de control estatales) y reglas de 
funcionamiento (estatutos, derechos comunes y contratos voluntarios), algunas de las cuales son disenadas, 
aplicadas y legitimizadas por las distintas estructuras del gobierno (North, 1994). Las instituciones establecen 
las reglas del juego a traves de las cuales los individuos y las organizaciones (politicas, economicas, sociales y 
educativas) son sancionadas o castigadas; en caso de que estos emprendan aptitudes, estrategias o formas de 
coordinacion no conveilcionales (North, 1998). 
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Existen multiples factores que, directa o indirectamente, influyen en la demanda de 

automoviles y camiones: tal es el caso de los niveles de ingreso de la poblacion, el precio de la 

gasolina, el costo del credito, la infraestructura, los medios alternativos de transporte y las 

politicas de gobie~no (impuestos y barreras arancelarias). Un mercado madura en la medida 

que la demanda automotriz se incrementa y, por consiguiente, se eleva el numero de carros 

por persona que habita en un pais. En 1980, Estados Unidos tenia un auto por cada 2 

individuos, esta era mas alta que la de Europa del Este (1 por 3.5) y la de Japon (1 por 5.5) 

(Solvell, 1988). En los noventa, la tendencia hacia la saturacion de los mercados se ha 

incrementado en los paises llamados "desarrollados", pues cada vez se compran menos 

vehiculos. Esta situacion economicamente se ha expresado en tasas de crecimiento anual de 

las ventas de entre el 2 y 3 por ciento tanto en Japon, Europa y Estados Unidos (Freyssenet y 

Lung, 1996) ;~~ cuando en el pasado los mercados norteamericanos y europeos llegaron a 

crecer a tasas de entre 12 y 13 por ciento anual (Cohen, 1981). 

Tal solo en Estados Unidos, el mayor mercado de consumo automotriz del mundo, se 

estimo que las ventas del 2002 cayeron en mis de un millon de vehiculos; en un contexto en el 

que las distribuidoras de las principales armadoras automotrices adelantaron sus programas de 

financiamiento a tasas cero desde el 2001 (Rocha, 2032). Ante la caida registrada en las 

ventas, las principales distribuidoras de autos norteamericanas han aprovechado las bajas tasas 

de interes y han impulsado programas de incentivos y descuentos a fin de incrementar la 

demanda de los co~isumidores (Financiero, 08-10-2003). 

A su vez la contraccion de la demanda de automoviles ha impactadc, la capacidad instalada de 

las empresas. La piroduccion vehicular mundial en el 2000 fue de cerca de 60 millones de 

unidades, no obstante, en promedio una tercera parte de la capacidad instalada permanecio 

ociosa (Alvarez, 2002). Se calcula que en el 2001, este problema de subutilizacion de los 

recursos humanos y materiales fue del 30 por ciento a nivel mundial, aunque en el regional 

dicho porcentaje varia: en Norteamerica, 20.9 por ciento; Europa Occidental, 22.2 por 

ciento; America del Sur, 50 por ciento; Europa del Este, 47 por ciento; Medio Oriente y 

Africa, 43.9 por ciento; y Asia Pacifico, 35.9 por ciento (vease cuadro no. 3). 

79 Aunque Alvaret (2002) seaala que en la uitima decada, el incremento de la demanda vehicular en 10s paises 
desarrollados ha sido inferior al 1%. 
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CUADRO No. 3 
EMSAMBLAJE Y CAPACIDAD INSTALADA DE VEEI~CULOS LIGEROS, 2001 

(porcentajes) 

Respecto a Asia, ]particularmente Japon no ha recuperado de una decada de crisis y esta 

REGION 

19,593 
5,571 
4,104 
1,388 

buscando realizar operaciones de ensamblado en nuevos mercados (Rocha, 2002). En 

respuesta a este proceso de sobrecapacidad instalada, Ford anuncio la reduccion de sus niveles 

CAPACIDAD 

FUENTE: Rocha (2002, 103) 

15,489 
2,950 
2,050 
778 

de inversion de 5.4 a 4.8 millones; proceso que se traducira en el cierre de 5 plantas: 2 de 

ENSAMBLAJE 1 %DE UTILIZACION 1 

79.1 
53.0 
50.0 
56.1 

repuestos en Ohio y Michigan (USA) y 3 de ensamblaje en New Jersey, Missoi y Ontario 

(Canada). Por su parte, Daimler-Chrysler determino cerrar las siguientes plantas: 1 en Brasil, 

1 en Argentina y 1 ivn Mexico (la del Distrito Federal) (Rocha, 2002). 

Por otro lado, una de las manifestaciones mas fuertes de la competencia es la concentracion de 

la produccion. Se ha observado que durante los Ultimos 10 anos, 20 t:mpresas acapararon el 95 

por ciento de la produccion mundial de vehiculos comerciales y de pasajeros (Vickery, slf). 

En el caso de America del Norte, datos para el 2001 muestran que en la produccion total de 

autos ligeros (15.4 millones de unidades) mas de un 60 por ciento de la produccion, en 

promedio para la region, es ensamblada por las tres grandes empresas terminales de origen 

estadounidense. En efecto, la "triada automotriz" (Daimler-Cbrysler, Ford y General Motors) , 

concentran el 75 por ciento de la produccion de Estados Unidos y Canada, y el 60 por ciento 

de la de Mexico. En contraste la participacion de algunas multinacionales europeas y 

alemanas es menor; aunque en el caso de Mexico, Nissan y Volkswagen tambien tiene una 

importante participacion en la industria automotriz (18 y 20 por ciento de la produccion 

respectivamente), mientras en Canada la produccion de Honda no deja de ser importante 

(un 15 por ciento) (vease cuadro no. 4) (Fredonia Group Inc, 2002). 



CUADRO Na. 4 

DISTRlBUCION DE VEHICULOS LIGEROS EN NORTE AMERICA 
AMERICA EN 2001; SEGUN PA~S Y EMPRESA 

lPorcentaiesl ~ ~ ~ - . .  -. 

F:uente: Elaborado a partir de Fredonia Group Inc. (2002) 
Flota: Las unidades de produccion por pais, Para el ano citado. 
son las siguiente: USA, 7 1 . 7 ;  Canada, 2.5; y Mexico, 7.8 millones 
de unidades. 

Este proceso de division de la produccion, entre las tres ensambladoras norteamericanas, se da 

en un contexto en el que algunas empresas japonesas (Honda y Toyota) y europeas (VW y 

Daimler) han logrardo introducirse a America del Norte transplantado parte de sus inversiones, 

situacion que ha elevado la intensidad de la competencia industrial. La forma como cada 

empresa aprende e: innova define su productividad, la cuota de apropiacion de ia renta y su 

capacidad para competir en el mercado (Diosi, 1991). La competencia se explica por la 

capacidad que tiene cada empresa para generar, de manera continua, nuevos productos y 

servicios que le (aseguren una ganancia al empresaxio en un contexto de ''destruccion 

creadora"; donde aparecen continuamente nuevos articulos, tecnicas productivas, fuentes de 

abastecimiento y fc~rmas de organizacion (Shmpeter, 1978; y 1999). 

Paralelamente, se. observa que Ford, Chrysler y General Motors, en lugar de seguir 

incentivando centros de concentracion industrial en Estados Unidos, como es el caso de 

Detroit, desplazan sus recursos hacia Mexico, China, Turquia, Egipto, Tailandia y Sud-Corea 

a fin de aprovechar las ventajas salariales y de abrir nuevos mercados que eleven la demanda 

automotriz y, por tanto, amplien el margen de los beneficios. Por ejemplo, en los noventas, 

General Motors invirtio en un contrato de 1 billon de dolares para hacer carros de lujo en 

China y destino 1 billon en una ensambladora ubicada Tailandia Por su parte, Ford ha 

asignado una cifra monetaria similar para establecer algunas plantas en China y el Sudeste 

asiatico (Fine, Lafiance y Hillebrand, 1996; Freyssenet y Lung, 1996). 

Por su parte, en America Latina, a fines del ano 2002, Ford anuncio su decision de invertir 

1,200 millones de dolares para ampliar su pYanta de estampado y ensamble en Hermosillo- 
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Sonora, mas 400 millones de dolares que se destinaran en infraestructura y en apoyo a 35 

proveedores de origen extranjero. El objetivo de dicha ampliacion es ensamblar el Ford-Futura 

y aumentar su produccion automotriz de 165 mil unidades, que se producian en el 2003, a 300 

mil autos en los proximos anos (Reforma, 07-10-2003; Financiero, 7-10-2003). Elevar la 

productividad de 110s factores productivos, a partir de ampliar las inversiones en mercados 

estrategicos, y reducir los costos de produccion se han convertido en parte de la estrategia 

competitiva de las empresas del sector automotriz. 

6.4 La "coo-petencra " entre empresas 

El paradigma flexible o liviano de organizacion y produccion que se ha extendido y adaptado 

en una gran variedad de empresas asiaticas, americanas y europeas es una respuesta al 

conjunto de cambios sociales y tecnologicos que estan afectando al sector automotriz en su 

conjunto (firmas terminales, de autopartes y las maquiladoras). Estas transformaciones han 

incrementado la competencia sobre la base de racionalizar los procesos productivos (reducir 

los costos de ensamble y de coordinacion)., elevar las economias de escala, aumentar la 

velocidad de respuesta ante las variaciones en la demanda de los consumidores (Helper, etal, 

1999; y Freyssenet y Lung, 1996), y acortar el ciclo de vida de los productos y los procesos 

automotrices (Fine, 2000) .~~ Pero paralelamente, se esta registrando en la industria automotriz 

un crecimiento de las fusiones, adquisiciones y de las relaciones de cooperacion o alianzas 

estrategicas, entre las ensambladoras y los proveedores. Cabe senalar que para Penrose 

(1962), Williamsoin (1989) y Lung (2001), los acuerdos inter- empresa son formas de 

coordinacion que se presentan como opciones alternativas o complementarias frente al 

mercado o la jerarquia. 

Este proceso donde: cooperacion y competencia conviven, conocido como "coo-petencia", es 

resultado de la reorganizacion tecnologica y de las regulaciones gubernamentales que el 

sector industrial automotriz ha venido experimentando desde la crisis petrolera iniciada a 

mediados de la decada de los setentas. El tkrmino "coopetition" o "coo-petencia" se utiliza 

- - 

80 De acuerdo con Fie (2000), la industria manufacturera se desarrolla a diferentes tasas, dada la velocidad de 
evolucion del producto, del proceso y de la organizacion. Por ejemplo, uno de los sectores mas veloces es la 
de entretenimiento e irformacion dado que: 1) sus productos maduran en dias o meses, de manera continua 
aparecen nuevos procesos y servicios, y 2) a la turbulencia que caracteriza los contratos, negociaciones y 
cancelaciones que se dan a nivel de las grandes corporaciones. En cambio, el sector automotriz mantiene una 
m e d i a  velocidad de e:volucion de sus modelos de coche y camiones, estos se m d i c a n  cada 4 o 6 aiios en 
promedio. Por su parte, los contratos y alianzas estrategicas en la automotriz predominan a largo plazo, mientras 
que en las inversiones en tecnologias de procesos (en un motor o planta de montaje) se espera un 
aprove&amiento de entre 10 o 15 anos. 
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para hacer referencia a la tension y dinamica estrategica que una empresa impulsa para 

combinar, de manera complementaria, procesos de cooperacion y competencia. Este 

fenomeno coexiste por que se da entre diferentes actores y niveles; asi mientras dos empresas 

pueden cooperar para desarrollar de manera conjunta una nueva tecnologia que eleve la 

potencia de un motor, dados los altos costos de investigacion y desarrollo, al mismo tiempo 

estas pueden competir por localizar nuevos clientes potenciales (Nalebuff y Brandenburger, 

1996; Garcia y Laca, 2003, Lara, Trujano y Garcia, 2004). 

La "coopetencia" persiste en un clima en donde, por un lado, las barreras al comercio 

internacional parecen reducirse, mientras que por otra parte, se incrementan los acuerdos 

regionales de colaboracion. En efecto, desde fines del siglo XX se han impulsado nuevas 

reglas de comercio internacional que buscan eliminar cualquier barrera proteccionista 

asociada a las transacciones de automoviles y autopartes que se realizan entre los distintos 

paises. Un ejemplo de este hecho es el abandono de las estrategias de sustihicion de 

importaciones y el impulso de una politica exportadora que ha reducido barreras tarifas y 

cuotas de importacion en Mexico, Brasil y Australia; este proceso ha coadyuvado a abrir los 

mercados a la competencia internacional (Frejrssenet y Lung, 1996). 

En el contexto de esta liberalizacion comercial se observa tambien im proceso de 

regionalizacion o algrupacion economica de los paises; el caso m& avanzado es el de la 

integracion europea basada en el libre comercio, donde se unen distintas naciones a traves de 

la adopcion de una sola moneda de intercambio (el euro), las barreras comerciales se reducen 

y las politicas economicas tienden a coordir~arse. Este fenomeno de integracion se observa 

tambien a traves del Tratado de Libre Comercio (TLCAN) firmado entre Estados Unidos, 

Canada y ~ e x i c o ~ ' . ,  asi como en los paises del sur-este i&ERCOSUR) y en la zona del 

pacifico asiatico (ASEAN) encabezado por Japon. La conformacion y desarrollo de estas 

regiones esta modiiicando la division del trabajo y reconfigurando las ventajas competitivas 

que tienen los oligo~lolios automotrices en dichas zonas (Freyssenet y Lung, 1996). 

81 En el TLCAN, en teniiinos generales, Mexico "realiza una liberacion arancelaria total a lo largo del periodo de 
transicion; realiza una liberalizacion comercial significativa mediante la eliminacion de las resaicciones 
cuantitativas a las importaciones y de los requisitos de balanza de pagos; elimina los requisitos de desempeno a la 
industria terminal establecida en el pais en relacion con los porcentajes de contenido nacional; abre una mas 
ampliamente la puerta a la inversion extranjera en el segmento terminal de la industria y, de mayor importancia, 
en la industria de autopartes" (iviorales, 1995, 395). Particularmente, y respecto al sector industrial que nos 
interesa, Mexico concede "aranceles de entre 10% y 20% a las partes automotrices; aranceles de 20% a los 
automoviles; aranceles del 10% a los camiones Ligeros y camionetas; aplicacion de permisos previos de 
importacion en motores de gasolina, automoviles y camionetas, camiones ligeros y pesados, autobuses, 
tractocarniones y sus cha:ises" (Morales, 1995, 396) 
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Pero mas alla de diescribir y analizar estos prodeso de globalizacion y de regionalizacion entre 

distintas naciones, en esta seccion nos interesa centrarnos en la cm-petencia empresarial. 

Dado que en la seccion anterior ya se describieron algunos de los factores que estan afectando 

a la competencia., en la siguiente subseccion, se abordan las formas de cooperacion que 

persisten en las firmas de la industria automotriz 

6.4.1 .- Alianzas estrategicas en la industria automotriz 

Para Womack, Jones y Roos (1992), en la industria automotriz se han impulsado tres formas 

de coordinacion productiva: 

a) La primera es la centralizacion extrema de la toma de decisiones en las sedes centrales, 

las cuales se situan regularmente en el pais de origen. Este fue el enfoque que Ford impulso, 

desde 1908 y hasta los setenta, y es una estrategia seguida por muchas empresas japonesas 

que estan instaladas fuera de su territorio. 

b) La descenitralzzaczon extrema de las filiales que la integran el corporativo hacia 

distintas regiones. Cada planta desarrolla sus propios productos, sistemas de fabricacion y 

planes de carrera profesionales, manteniendo debiles vinculos con las otras empresas 

localizadas en otras regiones. Esta fue la postura de Ford en Europa en los anos setenta, y 

describe aun la practica de General Motors en el mismo continente. 

c) La tercera forma la constituyen las alianzas estrategicas o estructuras hibndas (formas 

de cooperacion inter- empresa). 

Uno de los fact'ores que ha contribuido al impulso de las alianzas estrategicas es la 

globalizacion de la economia; este proceso hace referencia a un flujo rapido y libre de 

personas, dinero e informacion que traspasan las barreras nacionale~.~' Las empresas 

multinacionales han incrementado la integracion de la produccion mundial ante la necesidad 

de diversificar sus fuentes de abastecimiento de sus recursos humanos, materiales y 

financieros; este piroceso se expresa a traves de la expansion de plantas intensivas en capital 

hacia distintas regiones, el aumento en la competencia, la produccion de un auto con 

82 Otra denotacion con la que se hace referencia al concepto de globauzacion es la siguiente: "to implement a 
decision-making systetri able to integrate the managerid operation of an intemationalUad firm in al1 the most 
relevant aspects and functions (procurement, design, manufacturing, distribution and so on" (Volpato y 
Stocchetti, 2001,4). 
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caracter mundialg3, alianzas estrategicas (coopetacion inter-empresa) y fusiones (Cohen, 1981; 

Shimokawa, 1999). 

Para Lung (2001, 110) "in the current ernvironment, cooperation has tended to become a 

primary method for coordinating automotive system". Algunos ejemplos de este Ultimo de 

cooperacion inter-firma son los siguientes (Cadena, etal, 1986; y Solvell, 1988; y Ventura, 

1994):~~ 

a) Empresas Conjuntas (joint ventures). Se refiere a aquel acuerdo que se establece entre 

dos empresas independientes que se reunen para conformar una tercera con entidad 

juridica propi,a, pero que legalmente le rinde cuentas a las firmas cofundadoras. Por 

ejemplo, en 11963, Citroen y SIMCA forman una empresa conjunta para compartir 

componentes: Por su parte, VW y Porsche hicieron lo mismo en 1968 para lanzar al 

mercado el modelo Porshe-9 14. 

b) Licencias. Dentro de los contratos de transferencia de tecnologia que se dan entre dos o 

mas empresas destacan aquellos que se relacionan con el licenciamiento o venta de 

patentes o marcas, los cuales se utilizan cuando se hace uso de los derechos sobre un titulo 

de propiedad. .A este respecto, Nissan adquirio una licencia tecnologica para ensamblar el 

auto Austin-A50 a la empresa britanica Austin. Asimismo, esta firma japonesa negocio 

una licencia con Rootes e Isuni para ensamblar el Hillmans. Innoceti, por su parte, 

consiguio una liicencia de BMC para manufacturar el Healey Spiite y el BMC 1100. 

c) Subcontratacion. En general se relaciona con la decision que toma una empresa para 

solicitar a otra la realizacion de un producto o servicio especifico que forma parte de su 

cadena de valor. Este tipo de acuerdos puede incluir el que dos empresas realicen y 

disenen conjuntamente un producto desde sus primeras fases. Como ejemplos de este tipo 

de acuerdos se encuentran los de asistencia tecnica, los de servicios de ingenieria, y los de 

desarrollo de tecnologia que Delphi hace para General Motors en Mexico. 

Ford, con el impulso del "Proyecto 2000" encaminado a fabricar el "auto miindiai". Esta estrategia, iniciada 
1993, ha significado la unificacion de la "familia" (Ford-Europa, Mazda y Jaguar) en plataformas de producciog 
ejemplos de este nueva, concepto son los modelos denominados Mondeo, Mystique y la Serie KA. Tambien dicho 
proyecto se ha orientado a: i) reducir el numero de proveedores y exigirles mayor competitividad (en precios, 
calidad y habifidades tecnologicas), ii) promover el uso de sistemas modulares, iii) independizar a Ford de la 
empresa Visteon, y iv) realizar operaciones de componentes a nivel intra empresa y a escala global (Shimokaua, 
19991 
84 Las formas de cooperacion mas importante, en tanto que elevan la competitividad de la empresa, son las 
tecnologicas, e incluyen: los acuerdos de investigacion y desanoilo; los licenciarnientos y acuerdos fuentes; las 
redes informales de intercambio de informacion; los bancos de informacion computarizada y redes de valor 
agregado para intercambio cientifico; y la union de programas de investigacion patrocinadas por el gobierno 
(Freeman, 1991). 
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Ademas de las distintas formas de alianzas estrategicas ya citadas, las fusiones y adquisiciones 

estan desempenando un papel importante como formas de adquirir recursos o acceder a 

nuevos conocimientos y mercados.85 En este sentido, de comun acuerdo una empresa decide 

vender a otra sus instalaciones y equipo o parte de estos, cediendo todos los derechos de 

propiedad a otra h n a  que este dispuesta a comprarlas. Una ilustracion de estos tipos de 

procesos lo da Daiinler-Benz, quien adquirio Auto-Union en 1959. 

Por su parte, Vlolkswagen (VW) compro el 50% de las acciones de Auto-Union que 

pertenecian Daimler-Benz (en 1964); y General Motors obtuvo el 60% de las aeciones de 

Lotus. 

La cooperacion inter-empresa se apoya en convenios de colaboracion que tienen su base en 

el interes mutuo y en el aprovechamiento de la interaccion entre las partes. Los beneficios 

esperados a traves de la interaccion son: altas ganancias por conductas de negocios 

repetitivas, reduccuon de los costos de transaccion, flujo de informacion, desarrollo de la 

confianza, aumento del apoyo mutuo. Estas practicas de cooperacion estan acompanadas de 

practicas de monitoreo, evaluaciones, sanciones o la terminacion definitiva de las relaciones; 

actividades que al ser llevadas a la practica introducen la competencia (Okada, 2000). 

Las alianzas estratkgicas abarcan un amplio rango de acuerdos y formas organizacionales de 

largo plazo, a traves de los cuales las partes se ven beneficiadas mediante el intercambio de 

recursos, conocimientos y capacidades que tienen como objetivo elevar la posicion 

competitiva. Las ailianzas facilitan los procesos de aprendizaje, permiten definir estandares, 

incrementan las economias de escala, disminuyen los riesgos, generan barreras de proteccion 

contra los competi~dores, contribuyen a facilitar la entrzda a nuevos mercados y reducen la 

complejidad mediante la coordinacion productiva (Spekrnan, Forbes, Isabella, 1998). 

Asimismo, las alianzas inter empresas contribuyen a: unir capacidades, tener acceso a 

conocimiento codificado de los otros, y a reducir costos de transaccion (Ventura, 19941%. 

No hay una tendencia general respecto al tipo de acuerdos que se estan dado en la industria 

automotriz, mientras algunas f m a s  adquirieron capacidades tecnologicas mediante alianzas. 

85 Los contratos de largo plazo, las licencias, las franquicias y las fusiones son distintas formas que adoptan la 
cooperacion inter empresa (Coase, 1988; y 1973). 
86 NO obstante, la colaboracion no exime que a traves del tiempo o paralelamente se establezcan procesos de 
competencia entre las empresas que firman un acuerdo determinado. Particularmente, dentro de un cluster 
industrial, las h a s  pueden cooperar al nivel de un proyecto tecnologico que requiere de altos niveles de 
inversion o establecer estandares, pero tambien rivalizan por incrementar su poder sobre el mercado. Un ejemplo 
de este proceso se ha dado en los ferrocarriles y la industria electronica (Garcia y Lara, 2001). 
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fusiones y adquisiciones, otras optan por crecer internamente (Alvarez, 2002). Al respecto, 

afirma Karmoko1i;ss lo siguiente: 

'This association can be in any one of many forms, from management contracts or 
licensing to joint ventures or mengers. Perceptions vary as to wich is the preferred 
arrangement. Interviews whit several miltinational companies indicated that most 
Japanese and some European firms prefer joint ventures throught which they can apply 
their own management style and exercise better control over quality standaras and 
marketing practices. Other European firms prefereed licensing arragements which 
although ofkn less profitable than joint ventures, are also considered less risky U.S. 
firms have in most cases established fuily owned subsidiaries or joint ventures. 
Opinions also differed among Develpment Countries auto producers some of whom 
prefer joint ventures pady because of the infusion of capital and partly because of the 
continuos commitment and suppot espected from the foreigh partner. Others prefer 
licensing arrangements because they perceive joint ventures to be restrictive and 
unbalanced Ui favor of their, usuaily large* and stronger" (1990,24). 

Sin duda, la forma especifica de cooperacion que eligen dos o mas empresas para enfrentar la 

competencia, la incertidumbre tecnologica y economica del mercado automotriz esta ligada a: 

1) el desarrollo y fortalecimiento de las capacidades tecnologicas y de aprendizaje de las 

partes, 2) la estrateigia seguida, 3) las necesidades y el potencial de sus recursos financieros, 

humanos y matenides, 4) la complejidad de los procesos o productos que se desean 

desarrollar, y 5) llas restricciones gubernamentales, por citar solamente algunos elementos. 

Karmokolias (1990) senala cuando dos o mas empresas automotrices realizan una 'Ijoint 

venture" consideran los siguientes elementos: a) el potencial del mercado (poblacion y nivel 

de ingreso) en el que se quieren instalar; b) los costos de produccion y de transporte; las 

barreras arancelarias y la politica del gobierno (subsidios, impuestos, el porcentaje del 

contenido nacional de autopartes exigido); c )  las estrategias y los objetivos que se han fijado 

los corporativos; y d) la cercania o lejania con los mercados internacionales productores y 

demandantes mas importantes. 

Una de las formas de cooperacion inter-firma que mas impacto ha tenido en el proceso de 

globalizacion de la industria automotriz fue la fusion que en 1998 se dio entre dos grandes 

corporativos muy importantes a nivel mundial: Daimler y Cbrysler, la primera empresa es de 

origen aleman y la segunda es norteamericana. Hasta la decada de los ochenta, la ventaja 

competitiva de las empresas estaba ligada basicamente en la adopcion de los sistemas 

flexibles de produccion, en la consecuente reestructuracion interna de los procesos 

organizacionales, en fa difusion y uso ds los sistemas de calidad y de patrones de 

estandarizacion (tanto en los productos como en procesos); en este contexto las empresas eran 
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poco proclives ha intentar algun tido de alianza. No obstante, desde fines de la decada de los 

noventa, las estrategias de cooperacion (fusiiones, adquisiciones y subcontrataciones) a nivel 

global se convirtie:ron en un factor competitivo en la industria automotriz (Shimokawa, 1999; 

y Volpato y Stoccbetti, 2001). 

La integracion de Daimler-Chrysler representa la combinacion de dos tipos de empresas: 1) 

una firma (Chrysle:r), lider en el mercado norteamericano, que se caracteriza por sus bajos 

costos de produccion, la fuerte demanda y las elevadas utilidades que se derivan de sus 

productos (mini-vans, pickups y vehiculos deportivos) y 2) una firma europea (Daimler) que 

tiene el 63% de sus negocios en Europa, en donde los carros de pasajeros Mercedes-Benz son 

simbolo de lujo, calidad y de alto nivel de ingenieria. La intencion de esta fusion es que 

Daimler apoye a Chrysler a traves de la ingenieria de la calidad y se convierta en un a puerta 

para ingresar sus productos automotrices al mercado europeo, en cambio la primera recibira de 

Chrysler todo el apoyo para aprender de la logistica y tecnicas para bajar los precios en su 

sistema de proveeduria, asi como en la introduccion de sus modelos al mercado 

norteamericano (Biainess Week, 1998, mayo). 

La estrategia de Daimler-Chrysler ha sido imitada, de diversas formas, por las grandes 

ensambladoras que son lideres en los distintos continentes. Al respecto hay varios ejemplos, 

como se describe a continuacion: 

1. En 1999 Nissan negocio para adquirir el 15 por ciento de las acciones de Renault, 

mientras esta firma francesa compro d 36.8 por ciento de las acciones de la empresa 

japonesa. La intencion de estrechar dichos lazos de colaboracion es apoyar el proceso de 

reestructuracion que ambas empresas estan llevando a cabo. En el 2000, dicho acuerdo se 

amplio para extender sus alianzas a fin de: que Nissan comparta con Renault la tecnologia 

referente a la produccion de motores hibridos y el sistema de produccion flexible. Mientras 

que la empresa francesa, Renault, apoyara financieramente a La japonesa, Nissan, para 

terminar su proceso de reestructuracion, ademas compartira con esta sus plataformas, y 

la apoyara en su entrada al mercado europeo (Financial Times, 2000, January; y 2001, 

october). 

2. A inicios del 2000, General Motors ( (34 )  y Fiat se reunieron para acordar una alianza 

estrategica, la primera adquirio el 20 por ciento de las acciones de la segunda. En tanto 

Fiat obtuvo el 5 por ciento de las acciones de la ensambladora norteamericana. El objetivo 

de dicho acuerdo fue introducir sus modelos automotrices y fortalecer su presencia en los 

mercados europeos y latinoamericanos; crear una "joint venture" en el area de motores y 
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componentes; (aumentar sus inversiones en Europa, donde GM ha logrado introducirse en 

el mercado a traves del Opel; y que Fiat se integre y participe en la linea de negocios que 

la firma norteamericana maneja via internet. De acuerdo con el Director de GM, Jack 

Smith, este proceso de cooperacion se realizo con la intencion de hacer frente a la fusion 

que en terminos competitivos representa la conformacion de Daimler-Chrysler (Financial 

Times, 2000). 

3. Daimler-Clirysler ha establecido diversas platicas con Mitsubishi Motors, desde 

principios del 2000, para que entre ambas firmas se logre una posible alianza o "joint 

venture" tecnologico. El corporativo aleman-norteamericano intenta incrementar su 

presencia en Asia, adquirir experiencia en el mercado y en la produccion de autos 

compactos, y aprovechar la tecnologia que Mitsubishi tienen en motores de gasolina de 

inyeccion directa. La intencion de Daimler-Chrysler fue adquirir un 20 por ciento de las 

acciones de la tima japonesa y, posteriormente, elevarlo hasta el 33.4 por ciento, cantidad 

que le permitiria tener poder de veto como accionista (Financial Times, march, 2000). 

4. Ford y Toyota, a inicios del 2000, han tratado de llegar a un acuerdo de colaboracion 

para que la primera pueda adquirir conocimientos tecnologicos relacionadas con el diseno 

y desarrollo de carros electricos hibridos, entrar al mercado asiatico, y tener acceso a las 

redes de cooperacion que existen en Japon. Por su parte, Toyota espera abrir su presencia 

en el mercado europeo y aprender de las practicas de reduccion de costos que ha disenado . 
la ensambladora norteamericana. Se ha intentado que dichas negociaciones no afectan las 

relaciones que Toyota tiene con General Motors y las que Ford mantiene con Mazda 

(Financial Timies, 2000, dec). Ford, quien posee acciones de Mazda, esta apoyando la 

reestructuracioin de esta firma nipona a fin impulsar el "Plan Milenium", el cual consiste 

en reducir sus deudas en un lapso de 5 &os, disminuir los costos asociados a las ventas, y 

elevar su inversion productiva en 30 por ciento en solamente un quinquenio (Financial 

Times, 2001, oict). 

5. En 2002, Irlissan y Toyota firmaron un convenio de cooperacion a traves del cual se 

esta desarrollarido un prototipo y, posteriormente, se ensamblara el "Altirna Hybrid en el 

2006. Este automovil combinara el motor de gasolina de 4 cilindros de la Nissan con un 

sistema de hibridacion disenado por Toyota. Dicho auto sera capaz de mantener una 

aceleracion similar a la de un "motor Vo" con mayor rendimiento en el uso del 

combustible y una menor emision de contaminantes (Alarcon, 2004). 



Las alianzas que se han generado entre Daimler-Chrysler, General Motors-Fiat. Ford-Mazda 

y Nissan-Toyota tienen como principal intencion elevar la rentabilidad al acceder a nuevos 

mercados; adquirir nuevas tecnologias que reduzcan los costos y la calidad, y que contribuyan 

al mejoramiento de los diseiios; desarrollar nuevos productos; e introducir mejoras 

organizacionales asociadas a los procesos de produccion y coordinacion de la cadena de 

proveedores. 

Dentro de este acelerado proceso de competencia por los mercados, paradojicamente, las 3 

grandes ensamblaidoras norteamericas estan colaborando; un ejemplo de este hecho son los 

nuevos acuerdos realizados entre Ford, General Motors y Daimler-Cbrysler asociados con la 

creacion de una infraestructura informatica para estandarizar, comercializar y seleccionar a 

los proveedores que integran el primer nivel de la cadena de suministro a nivel 

intema~ional.'~ 

La nueva infraesi~uctura informatica denominada "Covisit", creada en febrero del 2000, 

consiste en el intercambio comercial via intemet entre ensambladoras y proveedores, sistema 

al que se estan insertando Renault y Nissan (Financia1 Times, 2000, oct.). Tan solo Ford 

pronostico que por usar Covisit obtendria un ahorro de 350 millones de dolares durante el 

2001. Covisit ha contribuido a la reduccion de precios mediante la "colaboracion virtual" 

que obtuvo Ford con sus proveedores, para mejorar el diseno y racionalizar la capacidad 

productiva (Financial Times, 2000, oct.). 

Otras alianzas importantes, entre los tres lideres norteamericanas, se han dado con las 

instituciones gubernamentales; las cuales han desempenado un papel importante en el 

desarrollo de la industria automotriz. En 1992, Chrysler, Ford y General Motors, asi como sus 

proveedores establlecieron un convenio conjunto con el gobierno norteamericano a fin de 

crear la LTnited States Council for Automotive Research (USCAR). La intencion de la USCAR 

es facililar, monitorear y promover esfuerzos de cooperacion en la investigacion de 

alternativas tecno1Ogicas (Fine, Lafrance y Hillebrand, 1996). 

De igual manera, lris 3 grandes ensambladoras norteamericanas trabajaron en colaboracion con 

7 agencias federales, 20 laboratorios gubernamentales y la USCAR para conformar la 

87 Una las tendencias inas importantes en la gestion de la cadena de aprovisionamiento es la que se encuentra 
ligada al proceso de interdependencia entre los competidores, proceso que si bien se observa en la automotriz 
tambien se da en las microcomputadoras. Por ejemplo, a pesar de ser enemigos Intel, Motorola y Texas 
Instmments tienen intirreses afines cuando se trata adquirir capacidades y productos de algunas companias; tzl 
es el caso de Applied Materials, el mayor proveedor mundial de equipo para la fabricacion de semiconductores 
(Fine, 2000). 



llamada Partnership for a New Generation of Vehicles (PNGV). Los objetivos de la PNGV 

son: fortalecer la ventaja competitiva a nivel global de las empresas participantes; mantener 

los niveles de empleo; reducir la dependencia petrolera; mejorar el ambiente; y enfocarse a 

determinadas areas tecnologicas que mejoren la funcionalidad sistemica de los autos. La 

PNGV esta realizando investigaciones ligadas al uso de materkles livianos, la conversion 

energetica, el uso de sistemas electricos eficientes, el mejoramiento en la resistencia y la 

aerodinamica, y el control de emisiones, por citar algunos proyectos (Fine, Lafrance y 

Hillebrand, 1996) 

Resumen 

Este capitulo da cuenta de algunos de los cambios mas importantes que se estan dando en la 

industria automofnz, los cuales se expresan como una tendencialcontratendencia socio- 

economica. Por un lado, los componentes electricoielectronicos se han integrado a un 

conjunto de subsistemas del auto facilitando su funcionalidad, aumentando su eficiencia y 

mejorando el diseiio. lncluso se pronostica que, al menos en America del Norte, las empresas 

automotrices demandaran cada vez mas este tipo de productos e incluso muchas de las 

principales innovaciones futuras se canalizaran a este segmento. Por otro lado, algo similar 

sucede con los productos sinteticos, los cuales cada vez mas sustituyen las partes automotrices 

que anteriormente se hacian de acero. Con la introduccion de materiales sinteticos se espera 

aligerar el peso, reducir los costos, elimintu la corrosion, y facilxtar la mdeabiljdad de los 

insumos que componen un auto. 

Una de las presiories que motiva a la introduccion de mejora tecnologica y a la aplicacion de 

nuevos principios ingenieriles en la industria automotriz son las regulaciones que, desde 

mediados la decada de los setentas, han promovido con mas fueiza los gobiernos de las 

distintas naciones, entre los que destaca el de Estados Unidos de Norteamerica. Estas medidas 

estan canalizadas a mejorar el medio ambiente, aumentar la eficiencia en los combustibles y 

elevar la seguridad de los pasajeros. Sin embargo, estas tambien han contribuido a subir los 

costos asociados a investigacion y desarrollo tecnologico de las empresas que conforman la 

automotriz. Asimisiino, se observa que el gobierno sigue siendo un actor social importante en 

el desarrollo de la infraestructura, en el apoyo a traves de subsidios y la regulacion de 

aranceles. 



En el contexto de estas presiones institucionales y de la necesidad de elevar los costos 

tecnologicos en nuevas aplicaciones, relacionadas con la quimica y la industria 

electrico/electronica, muchas empresas han seleccionado algunas de las siguientes opciones: 

1) la centralizacion extrema, 2) la descentralizacion, 3) las alianzas estrategicas (licencias, 

subcontrataciones, ''joint ventures"), 4) la adquisicion de otras firmas, y 5) las fusiones. Hasta 

hoy ninguna de estas estrategias parece predominar en la industria automotriz. 

A traves de estos cinco procesos, las empresas buscan tener acceso a nuevos conocimientos y 

mercados, elevar las economias de escala, disminuir la incertidumbre, e innovar en productos 

y procesos mas complejos. Las alianzas estrategicas, adquisiciones y fusiones lo mismo se 

dan entre emprew terminales cuyo origen de capital es el mismo (Ford, General Motors y 

Chrysler) o de nacionalidad distinta (Daimler y Chrysler, Ford y Toyota, General Motors y 

Fiat, por mencionar algunos casos). Uno de los factores que ha facditado la cooperacion entre 

las firmas es la globalizacion de la economia, estas alianzas estrategicas son una forma de 

coordinacion procluctiva y tecnologica que es alternativa o complementaria al mercado o la 

jerarquia. 

Por otro lado, las mejoras tecnologias y las modificaciones que el diseno externo e interno que 

en los automoviles se esta observando tambien tienen por objeto: mejorar la calidad en 

procesos y pr~duc~tos, y funcionalidad de los subsistemas automotrices. El objetivo de las 

firmas terminales y de autopartes es aumentar la competitividad, acceder a nuevos nichos de 

demanda, ganarle imercado a sus competidores mas cercanos e incrementar sus beneficios. 

La dura competencia que existe en la industria automotriz se explica por diversas razones: la 

saturacion y la caida de las ventas en los mercados desarrollados, el exceso de la capacidad 

instalada, y la predecia de aranceles a nivel regional. Un elemento adicional que resalta es la 

concentracion de la produccion de autos, en la region de Norteamerica, en pocas 

ensambladoras (Daumler-Chrysler, Ford y General Motors). 

Ante la incertidumbre que la misma competencia genera, algunas ensambladoras se han visto 

en la necesidad de cerrar algunas de sus plantas; afrecer paquetes de descuentos o tasas cero 

(via las distribuidoiras), para incrementar las ventas; y desplazar sus inversiones hacia Mexico, 

China, Turquia, por citar algunos paises. Una de las formas como las empresas 

norteamericanas han logrado entrar a los mercados asiaticos es mediante las alianzas 

estrategicas. Al proceso en el que conviven de manera paralela la cooperacion y la 

competencia se le conoce como "coo-petencia". 



Como se vio en el capitulo anterior, una de las principales respuestas que estan realizando las 

firmas de la industria automotriz, ante los cambios tecnologicos y socioeconomicos que se han 

registrado en las iiltimas decadas, es la colaboracion inter-empresa. Por otro lado, una de las 

principales formas de coordinacion -productiva y organizacional- que se observan entre 

ensambladores y proveedores es la modularizacion; la cual sin duda exige un profundo 

vinculo entre las partes. La moduiaridad surge tambien como una respuesta a la incertidumbre 

tecnologica y economica que enfrentan las empresas terminales y de autopartes, asimismo, 

como una necesidad que tienen estas firmas por reducir la complejidad tecnologica y 

productiva de un lbien que se elabora a escala internacional: el automovil. 

Este capitulo tienle dos objetivos: a) ofiecer un panorama general sobre la forma como la 

modularidad se esta difundiendo en algunos paises y que empresas la estan utilizando en sus 

procesos productivos, y b) definir lo que es la modularizacion, sus caracteristicas, ventajas y 

desventajas, y sus distintas clases. Las preguntas claves del capitulo son las siguientes: la 

modularidad un knomeno reciente?, se ha adoptado la modularizacion en algunos 

paises y en algunas empresas?, es la moduiaridad?, son sus modalidades y 

riesgos?, y ventajas o desventajas ofrece la produccion y organizacion modular?. 

El capitulo se divide basicamente en tres secciones: la primera (7.1) enfatiza como se ha 

dado el proceso de modularizacion en la industria automotriz, asi como las particularidades 

que ha adoptado en algunos paises y empresas; en la segunda parte (7.2), se define el concepto 

de modularizacion, la importancia de este proceso, sus ventajas y desventajas. En 12 tercera 

parte (7.3), se describen las diferentes vertientes o tipos de modularidad que se han 

desarrollado teoricamente. 

7.1.- Tendencias de la modularidad en la industria automotriz 

En la decada de los ochentas comenzaron a expresarse un conjunto de cambios en la industria 

automotriz que estun asociados al surgimiento de nuevos mercados emergentes, al acelerado 

establecimiento de empresas asiaticas en Estados Unidos, la sobrecapacidad productiva, la 

caida en las ventas, una segmentacion de los mercados, el aumento en las alianzas 

estrategicas, la satiuracion del mercado europeo y norteamericano, un incremento en las 

presiones competitivas, y la globalizacion de los mercados (Stwgeon y Florida, 1997: y Lung, 



2001).* Estos factores en su conjunto estan aumentando la complejidad (tecnologica, 

productiva y organizacional) y la incertidumbre ambiental para las empresas automotrices, 

por lo que las necesidades de coordinacion se han elevado. La respuesta de las firmas a estos 

procesos son las siguientes: a) un aumento en la subcontratacion de las actividades, b) la 

adopcion de sistemas de produccion flexibles, y c) la modularizacion como una modalidad de 

la coordinacion iriter-empresa (Sturgeon y Florida, 1997; y Lung, 2001). 

Sin embargo, de acuerdo con algunos trabajos, la modularizacion no es un proceso reciente. 

Por ejemplo, Sako y Murray (2000) senalan que la modularizacion en la produccion aparecio 

mucho antes de que se consolidara el sistema de produccion en masa (fordista-taylorista), en el 

sentido de que, como ya senalamos en el capitulo no. 5, en sus inicios las ensambladoras 

(Ford es el caso1 mas representativo) se vieron en la necesidad de reunir y ensamblar en 

bloques los distintos componentes que entregaban los autopartistas, asi como a definir 

estandares. Langlois y Robertson (2000), por su parte, senalan que desde antes de la Segunda 

Guerra Mundial, en General Motors se hacia uso de "sistemas modulares internos'', en el 

sentido de ensamblar grandes sub-conjunto de autopartes a bajo costo que permitian ofrecer 

al mercado una amplia variedad de modelos de autos (capitulo no. 5). Estas dos propuestas 

estan ligadas al concepto de arquitectura modular, entendida como una estrategia que consiste 

en "mezclar y ac:oplar" (Baldwin y Clark, 2000; y Fine, 2000) diferentes componentes, 

modulos o subsistemas, dentro de las barreras de la empresa o fuera de ella.89 

Sin embargo, la expansion de los procesos y la estrategia de modularizacion en la industria 

automotriz ha sido desigual a nivel regional (Takeshi y Fujimoto, 2001; Sako y Murray, 2000; 

Sako y Warburton, 1999). La adopcion de la modularidad se ha dado con mayor celeridad en 

las empresas europeas. En Japon se mantiene una situacion de reticencia hacia esta forma de 

produccion. Mientras en Estados Unidos dicha estrategia se ha dado de manera mas lenta que 

en su contraparte europea. Sako y Murray (2000) tambien sostienen como hipotesis que la 

tendencia de la rnodularizacion es mas fuerte en aquellos paises que historicamente 

mantienen una re1,acion ensamblador-proveedor basada en las fuerzas del mercado (tal es el 

caso de las firmas americanas y europeas) y es utilizada en menor grado en sistemas en 

donde predominan las redes de cooperacion inter-firma (por ejemplo en los corposativos 

japoneses). 

88 La mayor parte dt: estos problemas ya fueron senalados en el capitulo anterior. 
89 Ei concepto de ''estrategia modular" se refiere a como las empresas toman sus decisiones y definen sus planes 
respecto a las ventajas y desventajas de producir internamente o subcontratar un modulo o componente 
(Graziado, 2001; y S&.o y Muma, 1999). 
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De acuerdo con un cuestionario aplicado en 1999, a 153 proveedores de primer nivel en 

Japon, se encontro que: a) el termino modularidad es confuso y es de poco uso para los 

japoneses, dado la1 multitud de dimensiones y significados que encierra dicho concepto, y b) 

los cambios que estan realizando algunas de las empresas japonesas van en sentido contrario a 

la modularizacion; estas organizaciones han progresado poco en la independencia funcional de 

los componentes y en la simplificacion de interfaces, asimismo, se conserva la tendencia hacia 

una arquitectura mas integral. Las firmas japonesas estan menos preocupadas por subcontratar 

y se estan concentrando mas en el sub-ensamble de grandes componentes a nivel interno. 

Dentro de la tradicion toyotista lo importante es mantener el flujo y la estabilidad de una linea 

de ensamble integml donde se maximice la eficiencia, se reduzca el tiempo que no agregue 

valor, se elimine lo improductivo, se mantenga el control de la calidad y aumente la 

flexibilidad laboral. Mantener el flujo de la cadena se convierte en una situacion importante 

para los japoneses en condiciones en las que el estres en el trabajo ha aumentado, se requiere 

adecuar la ergonornia a fin de mantener la satisfaccion en el trabajo y ante la incorporacion de 

mujeres y hombres maduros en la produccion (Takeshi y Fujimoto, 2001). 

Por otro lado, tambien existen pocos incentivos para modularizar en las empresas japonesas 

dadas las siguientes razones (Takeshi y Fujimoto, 2001): 

i)La brecha salarial entre ensambladores y proveedores es pequena, 

ii) Las posibilidades de invertir en nuevas instalaciones que se dediquen a la 

subcontratacion y esten cercas de las plantas ensambladoras son reducidas, dada la escasez 

de espacios que existen en Japon, y 

iii) Los ensamlbladores tienen muchas dudas sobre la subcontratacion dado que no quieren 

perder sus conocimientos tecnologicos, las empresas terminales siguen manteniendo el 

control y el liderazgo de la arquitectura del producto, aunque solicitan la cooperacion de 

sus multiples proveedores. 

Por los tres hechos mencionados, las empresas japonesas se han centrado mas en el rediseno 

de los componentes, a fin de reducir costos y el peso del vehiculo; y reasignar las funciones 

ligadas al autocontrol de la calidad en el marco de la arquitectura integral (Takeshi y Fujimoto, 

2001). 

Las empresas norteamericanas, por su parte, han conservado la tradicion en el ensamble de 

grandes autos que heredaron del Modelo "T" de Ford; donde los componentes se disenan de 

manera independiente y despues son mezclados y unidos para conformar un artefacto, los 
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diferehtes niveles de interfases se definen dentro de la empresa. Con la crisis del petroleo, los 

nortemericanos se dieron a la tarea de aprender del sistema toyotista (recuerdese el proyecto 

Satum emprendido entre General Motors y Toyota) y de conservar aquellos elementos que 

heredaron del sistema fordista-taylorista que le son rentables hasta hoy (Takechi y Fujimoto, 

200 1). La nueva estrategia se asocia a una arquitectura cerrada de tipo modular en el sentido 

de que los ensambladores norteamericanos estan subcontratando a proveedores para que 

integren diferentes madulos (Fujimoto, 2002). 

Pero aim dentro de las empresas norteamericanas el proceso de moduiarizacibn del ensamble 

no ha sido homogeneo. En una encuesta realizada por McAlinden, Smith y Swiecki (1999), la 

cual se aplico a 22 empresas automotrices de Estados Unidos que en 1998 concentraban 

cerca del 50% del total de las ventas, se senala que la modularizacion en la industria 

automotriz es de:sigual. Los resultados de este trabajo estimaron que, para el 2004, las 

empresas consultadas utilizaran el proceso modular como sigue: en el caso de los autos 

compactos, 45.7 por ciento; canos de tamano mediano, 35.3 por ciento; Sport utility vehicles 

(SUV) compactos, 35 por ciento; mini-van, 34.7 por ciento; pick-up compactas, 34.3 por 

ciento; y pick-up grandes, 3 1.3 por ciento, por citar algunos datos. 

La mddularizacibn en la industria automotriz se esta dando bajo dos modalidades: a) 

ensamblador y prc~veedores trabajan de manera conjunta para optirnizar los disenos, el uso de 

materiales, mejorar la tecnologia y reducir los costos, y b) se negocia con los suministradores 

para que esk haga exactamente lo que la empresa terminal especifica sin que este uitimo 

acepte algun camblio o la interferencia del primero en alguna etapa del desarrollo del producto 

(McAllnden, Smith y Swiecki, 1999). 

El cuadro tio. 5 ilustra como el proceso de modularizacion de los autos se esta aplicando tanto 

en ensmbladoras norteamericanas (Ford, General Motors y Daimler-Chrysler) y algunas 

europeas (Volkswagen, Renault, Fiat, etc.) a nivel de distintos modelos automotrices. Se 

observa que bajo el esquema modular: i) Ford y Volkswagen ensamblan, de manera separada, 

6 modt~los diferentes; ii) Fiat y Renault, 4 modelos; iii) Audi, General Motors, Mercedes y 

~aimldr-~hrysler, 3 modelos; iv) Scoda y MCC , 2  y 1 modelo, respectivamente. 



CUADRO No. 5 
PLANTAS DE ENSAMBLE Y MODELOS DE AUTOS EN LAS QUE SE UTILIZAN 

p 
Smart Car 

L.-- Fuente: Modifica 

PROCESOS 1C 
DAIMLER- 
CHR YSLER 

Concorde 
13akota 
lntre pid 

MERCEDES 
14 Class 
Ivi Class 
'b' Class 

ci a partir de McA 

DDULARES A NWEL MUNDIAL 
F U T  FORD 

Brava Arnazon 
Bravo Fiesta 
Lancia Wagon Ka 
Palio Mondeo 

Puma 

Laguna 
Megane 
Scenic 

Octaviana 

I 

inden, Smith y Swiecki (1999, 16). 

MOTORS 

Blue Macaw 
Zafira 

E@ ) i  
Truck esende 

Takeshi y Fujimoto (2001) senalan que, hacia mediados de los noventa, dos ensambladoras 

alemanas impulsaron la "modularizacioxi en gran escala" en el sector automotriz: 

Volkswagen y ~emAes-~enz~O:  la primera, en Resende (Brasil), Boleslav (republica Checa) 

y Mosel (Alemania), y la segunda, en Vance (US) y Hambach (Francia). Dos de las 

caracteristicas que comparten estas ensambladoras son: a) mientras que al interior de la 

mayoria de las en~sambladoras los componentes del auto (radio, asiento, arneses, etc.) se 

colocan de manera individual sobre la linea de ensamble, Volkswagen y Mercedes-Benz 

ensamblan modulos en la cadena productiva a fin de hacer mas eficiente la administracion de 

los procesos de produccion; y b) estos mociulos (tableros, asientos, puertas, etc.) no son 

producidos por VW y Mercedes-Benz , los subsistemas disenados son subcontratados a un 

conjunto de proveedores. 

Otra de las ensambladoras que tambien se vio obligada a incursionar en los procesos de 

modularizacion fue Chrysler, ante la fuerte crisis financiera que enfrento en los ochenta. Hasta 

principios de dicha decada, esta ensambladora mantenia como parte de su propiedad todos los 

conocimientos y habilidades asociados al diseno y desarrollo de los componentes y 

subsistemas criticos que integraban sus autos; la subcontratacion solamente se daba a nivel de 

piezas estandarizadas y de acuerdo a especificaciones muy bien detalladas. Pero ante la 

(M En la actualidad esta t:nsambladora se conoce como Dainiler-Chrysler. 
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necesidad de reducir los costos y los problemas de rentabilidad, Chrysler reunio a sus 

principales proveedores y les ofrecio trabajar de manera conjunta en el diseno, investigacion y 

desarrollo de autopartes, y trabajar bajo el esquema modular. Fue asi como Chrysler comenzo 

a desintegrase verticalmente, redujo el numero de proveedores y de componentes a 

ensamblar, y adopto la subcontratacion modular (Fine, 2000). 

En Mexico, la Volkswagen de Puebla trabaja con los llamados proveedores de "primera 

linea" bajo el con~cepto de produccion modular y sistemas de organizacion flexibles, como 

veremos en otro capitulo mas adelante. 

7.2- El concepto de modularidad: irnportancla, origen, ventajas y desventajas 

La modularidad se ha aplicado en la fabricacion de barcos, bicicletas, aviones comerciales y 

militares, telefonos celulares, el equipo de computo, autos y camiones (McAlinden, Smith y 

Swiecki, 1999; y Fine 2000). Pero hasta ahora la definicion de modularidad o modularizacion, 

aplicado en la industria automotriz, se ha caracterizado por ser ambigua y muy amplia 

(CamuiTo, 2000). En realidad no hay una clara definicion de este concepto que se comparta 

para toda la industria o que se aplique de manera uniforme a todos los sistemas, aunque 

existen caracteristicas y procesos relativamente comunes por los resultados que se han 

obtenido en los procesos de modularizacion (Takeshi y Fujimoto, 2001). 

De acuerdo con las distintas definiciones que se localizan en la caja no. 1, la modularizacion 

puede ser entendida como un proceso, una estrategia, esquema, un atributo o conjunto de 

caracteristicas que se asocian a un producto o proceso determinado. Notese en dicha caja 

ademas los distintos enfasis que se le da a este concepto a nivel de los autores; por ejemplo, 

ese es el caso de las tres definiciones que dan Balwin y Clark (1997; y 2000), donde primero 

se enfatiza como la modularizacion como proceso, posteriormente, como una estrategia y, 

finalmente, como un esquema. 

El concepto de maldularidad surgio originalmente en el ambito de la arquitectura a principios 

del siglo XX, este se asocio a un estandar que permitio asegurar las proporciones correctas 

para construir un edificio y los diferentes cuartos que integran un departamento; esta unidad de 

medida fue el mo~dulo. La definicion y construccion de cada modulo o bloque tiene como 

objetivos: 1) estandarizar la prefabricacion a fin de reducir costos, y 2) hacer mas eficiente la 

planeacion de las construcciones, en la medida que a partir de la combinacion de diferentes 

bloques y la definicion de sus interfaces es posible crear la variedad (Miller y Elgard, 1998). 



CAJA No. I 
DEFINICIOINES DEL CONCEPTO MODULARIDAD ( MODULAR~ZACI~N) 

a complex product or process f?om smalier subsystems that can be 
designed indepcmdently yet funtion together as whole" (Balwin y Clark, 1997,84). 

.. . "is a strateat for organizing complex products and processes efficiently" (Balwin y Clark, 
1997,86). 

...." is an attrib~ute which relates to the stnicture of the systern -a stnictusing principie for 
technical systenns (Miller y Elgard, 1998, 1 1). 

..." a particular pattern of relationships between elements in a set of parameters, taks, or 
people. Specifiically, modularity is a nested hierarchical stnictures of interrelationships 
among the primtary elements of the set" (Balwin y Clark, 2000, 11). 

... "is a concept that has been applied to a wide range of fields that deal with complex 
systems. A productivite way to manage a complex system is to descompose it into 
comtituent pmk that might break apart naturally without destroying the integrity of the 
whole" (Sako y Murray, 2000,Z; el enfasis corresponde a los autores). 

...." r e f a  to the scheme by which interfaces shared among components in a given produci 
architecture are specified and standardized to aUow for greater reusability and commonahtj 
sharing of components among product families" (Hsuan, 2000*, 3). 

"...as a concepit can only be defined as a bundle of characteristics concerning module 
interfaces, the fuucion to component rnapping, and hierarchies in different phases of thc 
product lifecycle" (Sako, 2002,7). 

I 
Fuente: elaboracion propia 

Hasta mediados de los sesenta fue cuando el concepto de modulo se traslado al ambito de la 

administracion. Para satisfacer las variantes necesidades de los clientes, senala Starr (1965), es 

necesario desarrollar una "capacidad de produccion modular" o "combinable", esto es, se 

requiere producir piezas que se combinen de diversas formas e impulsar habilidades 

gerenciales que le: se han compatibles. Desde este punto de vista, la diversidad de la 

produccion se logra: a) elaborando pequenos lotes de piezas a costos diferenciados, b) 

adaptando la configuracion del equipo y la planta, c) elevando la creatividad, d) 

"sincronizando" la produccion con las necesidades de las clientes, y f) desarrollando distintas 

capacidades tecnoltigicas. 

La modularizacion es importante porque: i) reduce el alcance de las interacciones que 

ocurren en el diseno o proceso de produccion, ii) los diferentes modulos de un diseno pueden 

trabajar de manera independiente al mismo tiempo, sobre la base de un conjunto de interfases 



predefinidos, y 3) contribuye a disminuir la incertidumbre en e! diseno de los productos, al 

jerarquizar los parametros visibles respecto a aquellos que permanecen ocultos (Baldwin y 

Clark, 2000). Descomponer a un sistema en subsistemas "casi descomponibles" y jerarquicos 

o en estructuras modulares de tipo neuronal (relativamente autonomas pero al mismo tiempo 

vinculadas con otros modulos) reduce la complejidad de los procesos y contribuye a 

solucionar probleimas (Monn 1988; y Simon, 1995). Asi mismo, cuando se agrupan 

componentes similares en tomo a un subsistema -sobre la base de reglas, formas de control y 

jerarquias homogeneas- la coordinacion se facilita (Lawrence y Lorsch, 1973) 

Otros aspectos provechosos que obtiene una empresa al aplicar una estrategia modular son las 

siguientes: a) aumenta la especializacion productiva de las firmas; b) eleva la variedad de 

los productos; c) crecen las innovaciones al reducirse el lapso en el que los lideres de un 

negocio deben responder a la competencia; d) disminuyen los costos totales de fabricacion, 

coordinacion y monitoreo ligados al manejo de las interacciones y posibilidades de variacion 

entre los componentes; e) a nivel de los usuarios de un producto, permite aprovechar el grado 

de intercambio entre los componentes, en lugar de aceptar un paquete completo; f) elevan la 

especializacion vertical y fomentan la integracion de redes entre productores; g) ios niveles 

de inversion utilizados en la compra de maquinaria y equipo, uso de materiales, y los costos 

salariales decrecen ante la subcontratacion de empresas fabricantes de modulos; h) se 

reduce el numero de proveedores; i) es una de las opciones que tienen las ensambladoras 

para enfrentar la competencia y las bajas titilidades que se registran en los uitimos anos 

(McAlinden, Smith y Swiecki, 1999; Sako y Warburton, 1999; Baldwin y Clark, 2000; Hsuan, 

2000; Graziado, 2001; Lara, Trujano y Garcia, 2004). 

Otra de las ventajas del diseno modular es que contribuye a reducir las piezas que integran un 

producto. En algunas empresas que han utilizado este proceso se observo lo siguiente: a) en 

General Electric, las piezas del lavaplatos disminuyeron en 40 por ciento.; b) en Hewlett 

Packard, la computadora personal "touch-screen II" paso de 450 piezas en la primera version 

a 150 en la segunda; y c) en Chrysler, se: diseno una camioneta con solo tres estilos de 

carroceria que ahorro costos con respecto a los modelos anteriores (autos "J" y " M"), las 

cuales tenian 10 tipos de carrocerias (Shonberger, 1989). 

La modularizaciort tambien simplifica los disenos y disminuye la cantidad y la calidad de 

informacion que se intercambia entre empresas que comercializan distintos productos o 

servicios. Al sublcontratarse modulos, las firmas se ven obligadas a definir estandares 

tecnologicos y productivos, asi como a integrar un lenguaje comun que permita la 
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compatibilidad de los diversos partes que conforman el sistema y, aun cuando el interior del 

subsistema se modifique constantemente, las interfaces que interconectan los diversos 

componentes deben permanecer sin cambio (Baldwin y Clark, 2000). 

Starr (1965), Sako y Warburton (1999) y Sako y Murray (2000) afirman que en general los 

procesos que coaoyuvan de manera importante a la modularizacion son: 1) la flexibilidad en 

la produccion, 2) ]la diversificacion en el producto, 3) la mercadotecnia, 4) el desarrollo de 

capacidades tecnologicas y la acumulacion de habilidades gerenciales que permitan enfrentar 

la incertidumbre, 6 )  la subcontratacion, 7) estandarizacion y 8) el uso de plataformas 

productivas9'. Estas 8 fuerzas se conjugan en un esquema en el que no solamente se disenan 

"piezas" que pued~en combinarse y acoplarse un numero posible de veces hasta integrar un 

subsistema (por ejemplo, un asiento), sino que tambien dichas fuerzas pueden utilizarse para 

producir y ensamblar diversos "modulos de piezas" (subsistemas) a fin de obtener un sistema 

mas complejo, como un auto. 

Sin embargo, la modularizacion tiene "limites" que obstaculizan su aplicacion en las 

empresas. Los actores sociales que participan en este proceso -a nivel del producto, del 

consumo, del disenio, de la produccion o de subcontratacion- deben de conocer de manera 

precisa, detallada y completa toda la informacion y los conocimientos asociados al 

funcionamiento del producto y a las actividades que lo integran (informacion visible), para 

lograr que los modulos funcionen como una sola unidad. Una modularizacion imperfecta 

provoca altos costos y hay que considerar que muchos de los problemas asociados con el 

funcionamiento del1 sistema solo se detecta cuando los diferentes modulos o componentes han 

sido integrados en su totalidad. Dado que los modulos trabajan con base en estandares bien 

delineados que definen las especificaciones de los clientes, la construccion de estandares eleva 

tambien los niveles de inversion. La modularidad tambien genera problemas de decision, 

como e1 definir el tipo de cooperacion tecnologica que se tendra con los proveedores y sus 

alcances (Hsuan, 2000*). 

Por otro lado, la rnodularidad implica "altos riesgos". Los ensambladores viven con la 

amenaza de perder parte de su nucleo tecnologico al subcontratar dichas actividades de apoyo. 

Es decir, la subcontratacion de los disenos o la manufactura de procesos pueden restar 

91 Respecto al concepto de plataforma, Volpato y Stocchetti (2001, 9) senalan lo siguiente: "can be defined as the 
basic mechanical stnxture of the vehicle, while the platform approach consists in making as many body styie 
vehicle as posible off the same underlying platfom. Models built from the samc platform share a high percentage 
of engineering costs and production process, causing sosts of a new model development to faii even by 20%. 
Moreover platform approach can also speed up the design 2nd development process of a new model". 
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capacidad competitiva a la empresa temind, en la medida que el poder monopolico del 

conocimiento queda en manos del subcontratista. Si bien las ensambladoras reconocen que la 

modularizacion es una via a traves de la cual los proveedores apoyan el diseno, desarrollo y 

ensamble de las autopartes automotrices que requieren para armar el producto final, los 

suministradores enfrentan altos riesgos al invertir en activos especificos y aumentar sus 

responsabilidades (Sako y Warburton, 1999; y Takeshi y Fujimoto, 2001). Al dejar de 

producir internamente diversos componentes y comprarlos externamente, las ensambladoras 

disminuyen sus costos de inversion al delegar diversas responsabilidades a los proveedores, 

quienes tienen que dedicar recursos humanos, tiempo y dinero al diseno y a la fabricacion de 

sistemas que tecnologicamente son complejos, pero que no son prioritarios dentro de la 

estrategia del cliente (Womack, Jones y Roos, 1990). 

Por su parte, los suministradores al aceptar la propuesta de subcontratacion se ven en la 

necesidad de asumir y de incrementar tambien los costos de logistica (Graziado, 2001), asi 

como los de moi'hitoreo, control y certificacion de calidad y transporte; costos que muchas 

veces los ensambladores no estan dispuestos a compartir con los proveedores. Asimismo, los 

suministradores cuestionan el que las ensambladoras, a traves de los contratos, sigan tratando 

de retener el poder para seleccionar las empresas que participan en su cadena de valor y de 

imponer los precios de compra (Sako y Warburton, 1999). 

7.3.- Diferentes formas de interpretar la modularidad 

La evolucion de una capacidad modular implica: "disenar, desarrollar y producir aquellas 

partes que puedan combinarse en el maximo numero posible de maneras" (Starr, 1965). En 

este sentido, es necesario que las empresas impulsen :a variedad a partir de los siguientes 

procesos: 1) del diseno de piezas modulares, 2) producir modulos intercambiables a partir del 

uso de piezas y operaciones estandarizadas, y 3) ofrecer una gran variedad de productos para 

su consumo en el mercado. Se trata de satisfacer necesidades segmentados o personalizados 

(asociados a factorles culturales, los precios y los salarios) donde es viable encontrar distintos 

tipos de jabon, lapices labiales y autos (dado su color, olor, diseno, etc.). La logica de estas 

tres divisiones en el diseno es que los productos o artefactos que crean siguen este camino: i) 

primero son disenaldos en la mente de los arquitectos, ii) posteriormente, son producidos en la 

fabrica, y iii) finalmente son consumidos en el mercado (Baldwin y Clark, 2000). 

Desde esta perspectiva, el proceso de modularizacion se observa en tres areas: a) uno mas 

vinculado al desarrollan tareas de diseno para buscar interfaces entre componentes que son 
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interdependientes entre si (tal es el caso de la creacion de reglas y patrones de estandarizacion) 

(Sako y Murray, 1999 y 2000; Helper etal, 1999; y Baldwin y Clark, 2000); b) el ligado a las 

facilidades de produccion que contribuyen a ofrecer variedad del producto (estrategias que 

reduzcan los costos de ensamble y la complejidad a nivel de la industria de la computacion o 

la automotriz); y iv) el que se asocia a maximizar la facilidad en el uso y el mantenimiento de 

los bienes que obtiene el consumidor (por ejemplo, la caratula y otros aditamentos de los 

telefonos celulares; o tambien en el caso del equipo de computo);92 y c) en este sentido, la 

moduralizacion se puede dar a nivel del diseno, la produccion, y el uso-consumo del 

producto 

En relacion con el diseno modular, Baldwin y Clark (1997; y 2000) senalan que un sistema 

se integra por modulos" que se disenan individualmente, aunque funcionan como parte de 

una unidad o subsistema integrado. Lo que hace posible a los disenadores crear modulos es 

dividir la informacion obtenida en dos: a) las reglas visibles y b) los parametros de diseno 

oculto. La primera corresponde a la informacion a la que todos pueden tener facil acceso y 

que es transmitida a todos los sujetos involucrados en le diseno del modulo. Esta informacion 

se asocia a tres categorias: 

1) la arquitectiura, donde se dennen los distintos modulos que integran el sistema y las 

funciones que cada uno de estos desempenara, 

2) las interfact:~, incluyen las distintas formas en las que los modulos van a interaccionar 

o comunicarse, y 

3) la definicion de estandares o reglas del diseno sobre las que los modulos se van a 

integrar y se evaluaran las medidas de desempeno. Por su parte, los parametros ocultos 

corresponden a aquella informacion que, a diferencia de la visible, no afecta las etapas 

subsecuentes del diseno o son datos que se asocian exclusivamente a un modulo en particular 

y que no afecta al resto del sistema (Baldwin y Clark 1997; y 2000). 

92 Una industria en la que la modularidad en el consumo a tenido un fuerte impacto es la de la computacion, por 
ejemplo: "la unidad logica 3 178 de la IBM es un modulo que el cliente puede c o m b ' i  con diversos teclados, 
pantallas, cables electricos y otros modulos. Cada modulo es individualmente un diseno estandar, sin opciones, 
ero sus posibles combimaciones los hacen atractivos para diversos clientes" (Shonberger, 1989). 
Para Baldwin y Clu* (2000, 61) senalan que un mbdulo: '' ir a unit whose stmctural elements are powerhilly 

comected among theimselves and relatively weakiy co~ec ted  to elements in other units. Clearly there are 
degrees of comection, thus there are gradations of modularity". Por su parte, Sako y Muma (1999, 1) plantean 
que un producto modular "is a complex product whose individual elements have each been designed 
independently. and yet lunction together as a seamless whole". 



no. 4 ilustra la jerarquia de 1a:informacion en el diseiio modular y la forma en que 

sistema. Por un lado, existe informacion que es visible directamente a los modulos 

" y que indirectamente conocen '.A" y "D" a traves de las interfaces; esto es, 

n que corresponde a las reglas globales del diseno. Por otro lado, hay datos que 

ocultos o no visibles; estos se cancentran en cada modulo especifico. De tal 

manera que el modiulo "D", por ejemplo, puede incluso sufrir cambios en su disefio interior sin 

afectar al sistema, siempre y cuando respete las reglas o patrones definidos que mantienen el 

funciontmierrto del sistema en su conjunto. Si las interfaces entre los modulos "C" y "'D" se 

modifickm, el sistema en su conjunto tiene que transformarse (Grafico no. 4). 

GRAFIC~ No. 4 

DISERO JZRARQUICO CON CUATRO MODULOS OCULTOS 

Y TRES NIVELES DE VISIBILIDAD 

1 REGLAS GLOBALES 1 1 DEL DISE~O , 
Inter-fase C-D 

M Q ~ &  C 

Resumiendo tenemos que: 1) jerarquicamente las reglas globales se conocen primero por el 

conjunto de los 4 modulos (A, B, C y D) que integran el sistema, de esta manera, el modulo 

"A" s 4 e  cual su papel o tarea dentro de la arquitectura global, 2) cada modulo tiene 

informabion que le permite conocer que tipo de interfase (formas de conexion y de 

wmunigacion) deba mantener en su diseno para relacionarse con los otros tres, y 3) la 

definicion de las reglas globales (protocolos de integracion, estandares y pruebas de 

164 



conformidad) deben ser respetadas; estas no son reversibles y mantienen una secuencia a fin 

de que se mantenga la unidad del sistema (Balwin y Clark, 2000). 

Ulrich 61995) senala que cualquier producto tiene una correlacion entre las funciones para las 

que fue creado y su estructura (componentes fisicos). Desde esta perspectiva, la arquitectura 

del producto se encuentra asociada a tres aspectos centrales: a) la estructura funcional del 

artefacib, esto es, e:l acuerdo o arreglo existente entre los distintos elementos funcionales y sus 

intercoliexio~es (iintercambio de informacion, de material y energia); b) el tipo de 

correla~iones que existen entre los elementos funcionales y los componentes (elemento o 

sub-en-ble que es fisicamente separable), estos vinculos pueden ser uno elemerito/un 

componente, un ellemento/varios componentes o distintos elementoddiferentes componentes; 

y c) la especilica~i~on de las interfaces que existen entre los distintos componentes fisicos. 

La arquitectura del producto se divide en dos categorias: la integral y la modular. La primera 

incluye un complejo mapeo que considera: un elemento fisico con varios componentes, 

diferentes componientes con un elemento funcional, y10 acoplar las interfaces entre los 

distintas componentes. Por su parte, la arquitectura modular del producto supone un mapeo de 

corresppndencia o aqlamiento uno a uno, ehtre los elementos que integran la estructura 

funcional y los componentes del producto; donde se deben especificar los posibles 

desacoplamientos, a nivel interfase, que existen entre los componentes (Ulrich, 1995). 

Otro de los autores que distinguen los rasgos diferenciables entre la "arquitectura modular" e 

integral es la de Fi~ne (2000). Este autor sugiere pensar a las arquitecturas integrales como si 

representaran esitrechos acoplamientos entre los elementos de un producto; donde los 

componentes tiene muchas funciones, estan estrechamente coordinados y tienen una gran 

proxiddad espaciid. En cambio, en las "arquitecturas modulares" existe una separacion entre 

las disiintas partes que integran el sistema, dado que los componentes son intercambiables y 

son individualmente mejorables, adenias las interfases que los vinculan son objeto de 

estan*cion. Como se puede observar, la propuesta de Fine es mas detallada que la de 

Ulrich en terminos de las caracteristicas generales que distinguen a la arquitectura integral de 

la modular. 

En el &&o no. 5 se aprecia la diferencia y el nivel de relaciones que se puede dar a nivel de 

la arqdteotuta de la caja de arrastre de un traiIer. En la arquitectura modular, parte izquierda 

del grafico, a cada elemento funcional le corresponde un componente estructural: protector de 

la car@caja, Conector del vehiculolg~cho, etc., donde cada relacion funciodcomponente 

mantiene independlencia de las demas. Mientras que en la arquitectura integral, lado izquierdo 
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del grafico, existe una estrecha inter-relacion entre los distintos componentes y sus 

respectivas funciones. Ulrich (1995) plantea que dos componentes son acoplados si el cambio 

realizado en uno de ellos exige modificar o impacta el resto de los componentes, a fin de que 

el producto o sistema integral funcione correctamente. Por tanto, dos componentes fisicos 

vinculados por unar interfase casi siempre estan acoplados en algun grado. En este sentido, en 

un producto modular optimo es posible modificar alguno de sus elementos funcionales que lo 

integran sin impactar el resto del sistema. 

GRA~CO No. 5 

EJE~VIPM HIPOTETICO QUE ILUSTRA LA ARQUITECTURA MODULAR 
E iNTEGRAL EN LA CAJA DE ARRASTRE DE UN TRAILER 

AR- MODULAR 

Apoyo al Tms- 
porte de 11s carga 

ELEMElim3 COMPONENTE 
FlINClOWU. E S T T a I m  

ARQUITECTURA RTEORAL 

Conectar del L r - F l  
Evlinimizar 
&a& de aire Cubieta 

Apoyo al Trans- 1 p d e  c H betias 1 
ELEMENTO 
FUNMONAL 

En cambio, en un antefacto integral la transformacion que se da en un solo componente tiene 

efectos inmediatos en los otros componentes con los que se relaciona. Por tanto, la 

arquitectura modular permite generar variedad en la medida que se logren distintas 

combinaciones de m6dulos en el ensamble final, se adopte la flexibilidad en la produccion, y 

se definan estandares comunes. En este contexto, en las decisiones administrativas es 
, 

importante considerar la arquitectura del producto. 



Otro de los autores interesado en analizar el proceso de modularizacion es Fujimoto (2002). 

Este, al igual que LJlrich, considera que la arquitectura del producto, en el sentido estrecho, es 

la forma en que se disena la relacion existente entre la estructura interna de los componentes y 

las funciones que respectivamente definen o caracterizan al producto. Pero anade que tambien 

hay que considerar una definicion mas amplia que considere la forma como esta estructura y 

sus funciones se ligan con el proceso de produccion. Fujimoto (2002) senala que la 

arquitectura integral se da cuando hay multiples correspondencias (O al menos una con varios) 

entre los  elemento:^ estructurales del producto y sus funciones; por ello cada componente 

(entendido como modulo, sub-ensamble o elemento) se define como funcionalmente 

incompleto e intendependiente con respecto al resto de los componentes que integran la 

estructura del producto. 

En cambio, la arquitectura modular expresa una correspondencia uno a uno entre elementos 

estructurales y furicionales en la arquitectura modular, por lo que cada elemento es 

. funcionalmente completo. Lo anterior significa que los procesos productivos o los parametros 

que se vinculan a traves de interfases o la estandarizacion pueden operar de manera 

independiente o cuasi-independiente.94 La clara definicion de estandares y la posibilidad de 

producir de manera independiente coadyuva a que la produccion sea variada, en la medida que 

se pueden combinar y mezclar diferentes modulos; proceso que es dificil de llevar a cabo en 

la arquitectura integral donde no se puede hacer uso de componentes comunes en la 

produccion sin afectar la funcionalidad y la integidad del producto final. En este contexto, la 

adopcion que hace ima empresa del proceso modular o integral refleja el desarrollo de sus 

capacidades organizacionales y su posible nivel de competitividad (Fujimoto, 2002). 

La modularidad del producto vincula la jerarquia de la funcion del artefacto con la de su 

estructura de manera unilineal. En el grafico no. 6,  del lado derecho del esquema, se observa 

tanto la funcion del producto en su conjunto $) como la estructura sistemica de este artefacto 

(S). Cada unidad se integra por "sub-funciones" (F1 y F2) y "sub-sub-funciones" (fl, •’2, B..), 

asi como por modullos grandes (Sly S2) y :sub-modulos (SI, s2, s3..). Donde, a modo de 

ejemplo se observa1 que las conexiones o interfases entre las sub-sub-funciones se 

94 La arquitectura del producto puede ser cemda o abierta: " Open architecture is a type of modular 
architecture, in which ni& and match of component designs is technically and comercially feasible not only 
within a nmi but also across h s .  An open architecttue system normal1y requieres estandard interfaces between 
components at the industiial leve1 such as (. . .) common coanedor shapes.. . and common transmission protocols.. . 
across the component suppiier ... Closed architecture, on the dher hand, in this case where mix ad match of 
independently designed wxnponents is possible only whitbin a product. Detailed design of components may be 
subcontrated to outside suppiiers ..., but the basic design of the total system is contained whithin one company. 
Closed architecture products may be either modular or integral" (Fujimoto, 2002, 11-12). 

167 



corresponden uno a uno con los sub-modulo; fl-sl, f2-s2, D-s3 y f4-s4. En cambio en el lado 

izquierda del grafico es posible ver el nivel de interdependencia y la diversidad de interfases 

que existen tanto a nivel de las sub-funciones y sub-sub-funciones como entre los modulos y 

los sub-modulos. En esta arquitectura del producto, llamada integral, hay diferentes 

conexiones, por ejemplo: a) entre las sub-sub-funciones y los sub-modulos (sl, f l  y s2 o s2, 

B y s3); b) entre sub-sub-funciones (sl y s2); c) entre las diferentes jerarquias de 

funcionalidad (sl, S1 y S) y entre las funciones (fl y f2 o F1 y F2), donde modificar un 

interfase o componente afecta al resto del sistema (Takeshi y Fujimoto, 2001). 

GRAFIco No. 6 

MODULARIZACION EN EL PRODUCTO 

(Muitiples jerarquias de la ii~nci6n y estmctura del praducto) 

Arquitectura Integral Arquitectura Modular 

En cambio, el grafico no. 7 compara la produccion modular con la que no lo es. En el 

ensamble modulw, a fin de facilitar la administracion y disminuir los problemas de calidad, 

tanto la linea principal (P) como la estructura del producto (S) se han dividido en dos sub- 

lineas (pl-p2-p3 y p4-p5-p6) y dos sub-modulos (S1 y S2) respectivamente, los cuales 

pueden trabajar de manera independiente dados las interfaces existentes. En el ensamble o 
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produccion no moidular, lado izquierdo del grafico, se observa solamente una linea principal 

de ensamble (P) a la cual corresponden la arquitectura estructural del producto. En este caso, 

dado que solament~e existe una linea de flujo continua compuesta por distintos subprocesos (pl 

a p6), los problemas que se generen en una etapa impactan de manera directa al conjunto del 

proceso y, por tanto, a la estructura del producto (S) en su conjunto. 

MODULARIZACION EN LA PRODUCCION 

(Miilfiples jerarquias de la estructm del producto y procesos de produccibn) 

Produccion no Modular 

J 
FUENTE: Modificado a aartir de Takeshi v Fuiirnoto 

Produccion Modular 

El tercer tipo de modularizacion que plantean Takeishi y Fujimoto (2001), denominada inter- 

firma o subcontratacion, se presenta en el graf~co no. 8. En el caso de la subcontratacion 

modular, las actividades asociadas al desarrollo y proceso de produccion -incluyen desde 

diseno de la estructura @1), del proceso (p2), del producto (p3) y preparacion de la produccion 

(p4), etc.- se subciontratan a dos proveedores distintos (A y B). Cada suministrador realizara 

los distintos componentes, los cuales se integraran como modulos y seran entregados a la 

planta terminal paria que sean ensamblados. 



El ensamble modular se encuentra ligado al uso de un conjunto de tecnicas (el justo a tiempo, 

el uso de equipo fliexible, sistemas de control visual y mantenimiento preventivo), y el impulso 

de distintas estrategias organizacionales (circulos de calidad, estandarizacion del trabajo, 

difusion de simbolos de solidaridad, la asignacion flexible de tareas y la mejora continua). 

GRAFICO No. 8 

MODULARIZACION EN EL SLSTEMA DE SUBCONTRATACION 

(Mu1tiples jerarquias de los procevos de produccion y el sistema de inter-ha) 

Subcontratacion no modular Subcontratacion modular 

!TIENTE Takeshi y Fujimoto (2201,191 

El ensamble modular generalmente se encuentra vinculado a la subcontratacion (Babson, 

1998,49), la estanclarizacion y la flexibilizacion: 

1. La estanhrizacion de los componentes y productos. Los estandares simplifican los 

disenos y disrninuyen la cantidad y la calidad de informacion que deben intercambiar las 

firmas. Los moduios requieren la formacion de un lenguaje que permite la 

compatibilidad de los diversos partes que conforman el sistema y, aun cuando el interior 

del subsistenia se modifique constantemente, las interfaces que interconectan los 

diversos modidos deben permanecer sin cambio. 
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2. La Flexibil,izacion de los Recursos. La variabilidad en la demanda puede afiontarse 

mediante la flexibilidad de las maquinas, del software, recursos humanos, y de los 

componentes. La flexibilidad coadyuva a ensamblar autos diferenciados a partir de 

combinacion de elementos comunes e intercambiables. 

3. La Subconrerataclon. Las ensambladoras pueden optar por producir internamente, 

comprar en el mercado o establecer relaciones de cooperacion; esta Ultima opcion es la 

mas viable, sobretodo si se requieren productos complejos. Al subcontratar las 

ensambladoras pueden concentrar sus capacidades y sus recursos criticos o en colaborar 

en la mejora de productos y procesos de manera conjunta con el suministrador. En 

cualquiera de estos dos casos al subcontratarse modulosi en lugar de componentes 

individuales, se reducen los costos al decrecer el numero de partes a ensamblar, la 

coordinacion y el monitoreo. 

En la subcontratacion no modular la division del trabajo, asociada al desarrollo y proceso de 

produccion ya citadas, se distribuyen en dos sub-lineas (pl-p2-p3 y p4-p5-p6) que se definen 

internamente en la planta ensambladora. Sin embargo, hay una gran variedad de 

suministradores (desde sl  hasta s6) cada uno de los cuales participa de manera individual ya 

sea en el diseno del producto, del proceso o en la preparacion de la produccion (Takeishi y 

Fujimoto, 2001). E h  este uitimo caso la division del trabajo es mas especializada a nivel de 

las actividades que se subcontratan, asi mismo es el ensamblador quien define los detalles de 

los disenos sin que el suministrador tenga la oportunidad de modificarlos. 

Por otra parte, la subcontratacion de autopartes ha dado lugar a interpretar la modularizacion 

desde el punto de vista de la coordinacion de las redes organizacionales. Desde el punto de 

vista de Longlois y Robertson (2000), el grado de integracion vertical de una industria 

depende, del lado de la oferta, de las pautas de produccion que se utilicen para minimizar los 

costos de producciaa o de las capacidades para elevar las economias de escala, asi como de la 

reduccion de los costos de transaccion. Mientras que, del lado de la demanda, es necesario 

considerar las distintas necesidades que los consumidores manifiestan en el mercado, las 

cuales estan sujetas a restricciones presupuestales; sobre esta base los consumidores pueden 

solicitar productos estandares, equipos o sistemas modulares. Cuando lo que impera es la 

demanda por productos diferenciados o satisfactores particulares, los demandantes optan por 

integrar, reagrupar o mezclar distintos componentes o subsistemas que son coniplementarios y 

compatibles; siempre y cuando los costos de transaccion por eleccion y adquisicion, y los 
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costos de ensamble de los subproductos no se eleven (este puede ser el caso del ensamble y 

mezcla de aparatos estereofonicos de sistemas de sonido que comparten equipos de 

reproduccion y amplificacion). 

Para ofrecer productos modulares y satisfacer las necesidades de los clientes, las empresas 

deben optar entre integrar la produccion o subcontratarla; dicha decision, como ya se 

menciono dependera de los costos de transaccion y de los costos de produccion en el largo 

plazo. Cuando la opcion mas viable es subcontratar distintos componentes existen dos 

posibilidades, afirman Langlois y Robertson (2000): a) integrar una red central o 

"corporaciones modulares" (vease tambien D&, 2000; Tully, 1995), y b) emprender una 

estructura descentralizada (graFrco no. 9). 

GRAWCO No. 9 

l--- 
Red Centralizada Red Descentralizada 

En cualquiera de los dos casos lo importante es que la empresa, dada las dificultades que tiene 

para integrase verticalmente, escoja un conjunto de fabricantes que son coordinados a fin de 

conseguir los subproductos que necesita, cuyos componentes deben ser facilmente 

intercambiables dada la compatibilidad existente entre las partes. En una red centralizada sus 

miembros son flexibles; pueden dejar de participar en la cadena productiva o se integran 
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nuevas firmas en funcion de las necesidades de la empresa Iider que subcontrata los 

componentes. 

Una red centralizatda es aquella en la que existe una empresa lider, quien se encarga de definir 

el diseno de todos los estandares que van a ser compatibles, aunque estos pueden variar de una 

firma lider a otral. En la graf~ca no. 9, la empresa lider o principal ("P") coordina la 

produccion de las sub-unidades fabricadas por sus distintos proveedores ("A", " B  "C", 'Q" y 

"E"). 

Mientras que en el caso de la red descentralizada ninguno de los integrantes de esta estructura 

organizacional tiene el dominio sobre la definicion de los estandares; las normas son el 

resultado de la negociacion continua, y no del ejercicio del control sobre las otras partes, 

situacion que coadyuva a la difusion de procesos de aprendizaje y a la mejora tecnologica. En 

la ilustracion anterior, se muestran los vinculos que existen entre: 1) los usuarios finales que 

se inclinan por adquirir componentes que son faciles de ensamblar (W); 2) estos sistemas 

modulares (wl, w2 y w3) son elaborados tanto por los componentes A y C, las empresas que 

fabrican estos subproductos se interrelacionan a nivel horizontal (cl, c2 y c3 o al ,  a2 y a3) y 

acuerdan un determinado numero de estandares a fin de facilitar la compatibilidad a nivel 

vertical (entre a l  y cl ,  por ejemplo); y 3) Los fabricantes "A" y "C" a su vez mantienen 

vinculos especificos con sus respectivos proveedores, donde los subproductos son compatibles 

entre firmas de "B"' y "C", pero no con "A". 

Resumen 

Ante la complejidad tecnologica, la incertidumbre ambiental y la necesidad de enfrentar 

distintos problemas economicos (caida del nivel de ventas, necesidad de reducir costos, 

sobrecapacidad, etc.), las empresas que inlegran la industria automotriz han optado por 

aplicar la modullarizacion No obstante, este proceso ha evolucionado de manera muy 

desigual: por un lado, para las empresas japonesas, la modularidad ha evolucionado 

lentamente por que: las firmas trabajan sobre un esquema de cooperacion flexible, el creciente 

interes que estos tienen por resolver los problemas que surgen en el flujo interno de la 

cadena, los obstaculos que impone el espacio geografico para vincularse proveedores y 

ensambladores, la insistencia en mantener el dominio del nucleo tecnologico, y la falta de 

incentivos economicos, entre otros factores. Por otro lado, por razones historicas y culturales, 

la modularizacion predomina tanto en las firmas norteamericas y europeas, dada la tendencia 
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hacia la subcontratacion que existe en estas y la creciente competencia que impera en el 

mercado. En el a s o  de las empresas norteamericanas es notable la combinacion entre 

elementos del modelo de produccion flexible con la subcontratacion y la modularizacion. 

Pero aun en los Estados Unidos, no todas las plantas ensamblan todos sus modelos 

modularmente, y cuando se opta por este camino se presentan dos posibilidades: 1) el 

ensamblador estabilece un esquema de cooperacion con el proveedor donde ambos intentan 

alcanzar mejoras tecnologicas que los beneficien mutuamente, y 2) la empresa terminal 

mantiene sus capacidades tecnologicas y subcontrata, sin que el suministrador pueda proponer 

mejoras. Volksw~gen, Mercedes-Benz y Cfirysler representan solo algunos ejemplos de las 

ensambladoras que han optado por el primer camino de colaboracion inter-firma. 

El concepto de modularidad, en el sentido mas extendido, se refiere a mezclar y unir un 

conjunto de componente o subsistemas, siempre y cuando se tomen en cuenta los parametros o 

interfases que intervienen. Para lograr la mezcla y union de los componentes, interna o 

externamente, las empresas requieren de procesos de coordinacion via: estrategia, definicion 

de estandares, difi~sion de informacion, jerarquizacion, y la cooperacion entre las partes. 

Estos procesos tienen como objetivos: a) facilitar la cooperacion, una vez que se ha dado la 

division del trabajo, entre los diferentes sub-sistemas, y b) descentralizar las actividades a 

nivel de sub-grupos independientes que poseen caractensticas homogeneas y que, por lo 

tanto, pueden desarrollarse al margen de las otras partes siempre y cuando se consideren las 

interfases. 

Entre las ventajas que ofrece la aplicacion de procesos de modularizacion se encuentran los 

siguientes: reducciion de la complejidad, division del trabajo y especializacion, el incremento 

en la variedad y en las innovaciones, la facil intercambilidad de partes, la reduccion de costos 

(productivos, coor15inacion y monitoreo), disminucion de componentes a ensamblar y de 

proveedores, y auniento de la estandarizacion. No obstante, la modularizacion tambien genera 

desventajas para lals empresas, entre las que resaltan las siguientes: altos costos asociados a 

difiision de infom~acion y estandarizacion, perdida del nucleo o capacidades tecnologicas 

como resultado de la imitacion, entre otros problemas. Particularmente para los proveedores 

representa un aumento en la responsabilndad, elevacion de activos especificos, gastos 

asociados a la certificacion de la calidad y transporte, y fuertes presiones en costos por parie 

del ensamblador. 

En su acepcion mas general, el proceso de inodularizacion se puede aplicar de acuerdo a la 

etapa que atrmiesa la evolucion del producto, en este sentido, se puede hablar de: a) la 
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CUARTA PARTE: COORDINACION INTER E INTRA EMPRESAS EN LA 
INDUSTRIA AUTOMOTRZZ DE AUTOPARTES: LOS CASOS DE ALGUNAS 
PLANTAS DE LEAR CORPORATION EN MEXICO 

La primera y segunda parte de este trabajo correspondieron a la definicion de los conceptos, a 

la descripcion y a la sintesis de las distintas corrientes que sirven de referencia y apoyo 

teorica a la tesis presentada. La tercera parte se dedica a: caracterim los distintos paradigmas 

sobre los que ha evolucionado la industria automotriz; mencionar los cambios socio- 

economicos y tecnologicos que se han registrado en las ultimas decadas; y describir los 

procesos de moduliuizacion 

La cuarta parte del trabajo tiene tres propositos: 1) delinear los raqgos de la industria de los 

asientos automotrices y mencionar a algunas de las empresas que participan en esta actividad, 

asi como dibujar ba trayectoria tecnologica (que han seguido estos productos; 2) describir la 

estrategia tecnologica y organizacional que ha seguido a nivel internacional y en Mexico una 

de las principales; empresas fabricantes del modulo de asientos automotrices y otros 

subsistemas de interiores: b a r  Corporation; 3) dar algunos detalles respecto a la manera como 

algunas plantas de Lear, en Mexico, se coordinan internamente para solucionar problemas de 

calidad, y tambiein como dichas unidades productivas se relacionan con sus clientes 

principales. Algunas de las preguntas clave que dan direccion a esta cuarta parte del trabajo 

son las siguientes: ,iCuales son los modulos que integran el sistema de interiores de un auto?, 

empresas fabrican el modulo de asientos?, ha evolucionado la trayectoria 

tecnologica de los asientos?, Lear Corporation paso de ser solamente un fabricante de 

asientos a un prodiucto de otros subsistemas de interiores?, tipo de modularizacion ha 

adoptado Lear Corporation en Mexico? y ~ 1 %  que manera se relacionan algunas plantas de 

Lear en Mexico con las ensambladoras? 

Esta parte del trab,ajo se integra por 5 subpartes: el capitulo 8 se refiere a la evolucion del 

diseno del automovil, el modulo de asientos automotrices y las empresas que participan en la 

elaboracion de estos Uitimos, el capitulo 9 describe las distintas estrategias que han permitido 

que Lear Corporation se ha lider internacional en el modulo de asientos y otros subsistemas; 

el capitulo 10 en el que se caracteriza la division del trabajo que existe en Lear de Mexico y se 

describe la forma corno ha adoptado la modularizacion organizacional; capitulo 11, menciona 

la manera como en algunas plantas de Lear en Mexico solucionan los problemas de calidad; y 

el capitulo 12 hace enfasis en la coordinacion productiva y tecnologica que existe entre 3 

plantas de Lear de Mexico y sus clientes. 
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CAPITULO 8.- EC'OLUCION DEL AUTOMOUL Y DEL MODULO DE INTERIORES, Y 

C00-PETENCIA EN LA INDUSTRIA DE LOS ASIENTOS 

En capitulos anteriores se han mencionan las distintas maneras en que se han organizado las 

empresas para producir un auto, algunas de las transformaciones que se han dado en el 

ambiente de la industria automotriz, y las fonnas de cooperacion y coordinacion inter empresa 

que se han adoptado en esta actividad. 

Los dos propositos que persigue este capitulo son: 1) describir brevemente la evolucion del 

diseno del auto y los distintos modulos que integran el sistema de interiores, y 2) mencionar 

las empresas que participan en la produccion mundial de los asientos, asi como las formas de 

"coopetencia" que se han asumido en esta industria. 

Para alcanzar sus objetivos, el capitulo se ha estructurado de la siguiente manera: en primer 

termino (seccion 8. l), se describe la forma como ha evolucionado el diseno de los autos y de 

los asientos, asi coimo los factores que estan impulsando dicho cambio. En segundo termino 

(seccion 8.2), se mencionan los distintos mo+~los que integran los interiores de un auto, y en 

particular se resalta la trayectoria tecnologica del modulo de asientos automotrices y las dos 

generaciones por las que este esta atravesando. En tercer termino (seccion 8.3), se destacan las 

principales empresas que internacionalmente compiten en la fabricacion del modulo de 

asientos y sus aditamentos, asi como algunas firmas medianas y pequenas, el numero de 

plantas existentes en Estados Unidos, su localizacion y sus principales clientes. Al final 

(seccion 8.4) se dan algunos ejemplos sobre las formas de cooperacih inter empresa, fusiones 

y adquisiciones que se observan en la industria de los asientos y el sistema de interiores del 

automovil. 

8.1- Factores que impulsan la evolucion en el diseno del automovil 

Gomez, Gracia, Casado etal. (2000) ubican el origen del primer automovil, basado en motor a 

vapor, hacia 1769. En sus inicios lo mas importante en el diseno de un vehiculo automotriz 

fueron los aspectois mecanicos del sistema de traccion y el de manejo, el bastidor que 

soportaba la carroceria del motor, y el aumento de la potencia. Posteriormente, surgieron 

innovaciones en la carroceria al sustituirse la madera por el acero a fin de aumentar la 

resistencia y rigidez de los automoviles. La primera carroceria automotriz disenada 

completamente de acero aparecio hasta fines de los anos veinte. Durante dicho lapso, la 

estetica del auto diseiiado en el mercado era considerada poco importante: "las condiciones y 
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acabados - los aspvctos de cosmetica de un coche tales como que los guardabarros se unieran 

sin resquicios, el que no hubiera gotas en la pintura o el hecho de que las puertas hicieran un 

sonido agradable al cerrase - no preocupaban a los clientes de Ford. El modelo "T" no tenia 

planchas exteriores de metal, excepto la capota; la pintura era tan (...) ruda que dificilmente se 

hubieran notado ]las gotas, y varios modelos de carrocerias ni siquiera tenian puertas" 

(Womack, Jones y Roos, 1992). El acabado, los accesorios (puertas y tipos de asientos), y el 

ruido producido por los componentes del auto no anadian valor agregado desde el punto de 

vista del consumidor. 

A diferencia de Fbrd, cuyo modelo automotriz se estaba masificando y estandarizado, la 

estrategia de General Motors consistio no en reducir los precios sino en enfatizar la 

diferenciacion del producto. Sloan introdujo en los autos lo siguiente: el aire acondicionado, el 

radio, y el sistema de cambios automaticos, a fin de cautivar a un conjunto de consumidores 

(Womack, Jones y Roos, 1992). Algunas empresas europeas como Daimler Benz, Fiat, 

Renault y Volkswagen siguieron la estrategia de General Motors, al optar por profundizar la 

diferenciacion de los automoviles; estas ensambladoras comenzaron a fabricar coches 

compactos y econtjmicos (anos cincuentas) y, posteriormente, vehiculos de lujo y deportivos 

(anos sesentas) (Womack, Jones y Roos, 1992). 

En la decada de los setentas, los europeos se preocuparon por incluir los frenos de discos, la 

traccion delantera, el sistema de inyeccion, las carrocerias mono-cuerpo y las cajas con 

cambios de cinco velocidades (Womack, Jones y Roos, 1992). A mediados de los setentas, y 

ante la crisis de los energeticos, el ahorro de los combustibles inclino la balanza hacia la 

reduccion del peso y la aerodinamica del auto por lo que los ensambladores comenzaron a 

preocuparse mas por la eficiencia del motor, el espacio, el tamano y la suspension (Womack, 

Jones y Roos, 1992; y Gomez, Gracia, Casado etal, 2000). La crisis petrolera afecto sobre todo 

a los ensambladores norteamericanos de autos: "Hasta los anos sesenta los grandes 

fabricantes se esfcmaban por que sus coches fueran muy grandes., pesados y lujosos; tenian 

motores V-8 de alto rendimientos, asi como transmisores automaticos que daban de 4 a 6 

kilometros por limo. La escalada de precios de la gasolina en los anos setenta altero el cuadro. 

En busca de autos mas eficientes, los norteamericanos volvieron los ojos hacia los autos 

menores y mas economicos de 4 cilindros y hechos en Japon y Alemania Occidental, donde el 

alto costos de los combustibles influyeron en el diseno de los automoviles" (Owen y Ezra, 

1983,98). 



A fin de disminuir los impactos de los accidentes sobre los conductores y sus acompanantes se 

ha modificado el diseno interior y exterior del carro mediante la mejora en los sistemas de 

seguridad pasiva y activags; en donde los asientos y los dispositivos (cinturones de seguridad y 

bolsas de aire) que los acompanan tienen un papel importante (Alonso, 1995). En Estados 

Unidos, la organizacion denominada Mational Higway Traftic Safety Adrninistration 

(NHTSA) se ha convertido en la responsable de establecer las especificaciones asociadas a la 

seguridad de los conductores; al promover limites de rapidez, la firmeza de la estructura 

vehicular y normar el tipo de aditamentos que deben incluirse en el auto. Asimismo, NHTSA 

ha analizado el impacto de las bolsas de aire en los acompanantes del conductor, sobretodo en 

el caso de los ninos. Estas medidas han promovido la instalacion de bolsas de aire frontales y 

laterales y el sistema de frenos controlados automaticamente. De igual manera, las normas 

citadas han afectado el diseno de las carrocerias, asi como los diversos componentes de la 

estructura del automovil (tal es el caso de los cinturones de seguridad que se ajustan al 

asiento) (Abernathy, 1980; y Lara, 2000). 

8.2- Modulos de interiores del auto y tendencias en el diseno del asiento 

Un auto esta conformado por miles de partes; Womack, Jones y Roos (1992) calculan cerca de 

10 mil, Owen y E:aa (1983) aproximadamente 12 mil, Aoki (1990) mas o menos 20 mil, y 

Fujimoto y Takes,hi (2001) entre 20 mil y 30 mil. La cantidad de autopartes varia 

probablemente segun el tipo de auto que se considere (modelo, diseno, tamaiio y 

funcionalidad). Sin embargo, cualquiera que sea el numero de partes que integran un carro, 

estas deben interactuar entre si a fin de que automovil logre funcionar y cumpla su principal 

objetivo: transportar personas o cosas. Sin duda, algunos vinculos entre los componentes del 

carro seran mas debiles y otros mas fuertes, ,y de igual forma no todas las autopartes tienen el 

mismo nivel de jerarquia o de importancia. Sin duda, la interrelacion entre el sistema de 

frenos y las llantas es muy fuerte, mientras que es nula entre el asiento y las luces frontales del 

vehiculo. Por su parte, el motor es mas importante en un auto que los cristales o los asientos 

mismos, ya que sin el primero el vehiculo no generaria energia alguna para movilizarse. A fin 
- - 

95 De acuerdo con Alonso (1995, 87): se llama seguridad activa la propiedad del vehiculo de no ser propenso a 
sufrir accidentes, es decir, lo mis seguro posible en circulacion por carretera y en cuaiquier circunstancia. 
Contribuye a dar seguridad activa al vehiculo, adenzas de todos los sistemas que aumentan la seguridad en 
marcha (suspension, direccion, &enos, reparto de pesos, etc.) el diseno de la carrocena ... Atendiendo tambien a la 
seguridad activa, los asientos se fabrican de formas adecuadas para que se adapten al cuerpo del conductor (sobre 
todo a la espalda) y eviten en lo posible el cansancio del mismo, sujetandolo al mismo tiempo en las curvas. La 
seguridad pasiva, condiciona la fabricacion de todos los componentes del habitaculo del vehiculo, de manera que 
en caso de accidente disminuyan los danos que se puedan ocasionar a los pasajeros, o los evite totalmente". 
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de reducir el nivel de complejidad que se genera por las multiples interacciones y de definir la 

jerarquia de los componentes que conforman un auto, los proveedores y ensambladores los 

han agrupado en modulos. Es decir, en subsistemas o conjunto de autopartes que se unen y 

se mezclan en la construccion de un sistema que es capaz de interactuar internamente a 

traves de interfaces mecanicas, electrico-electronico y reacciones quimicas. 

El sistema de interiores de un auto se componen fundamentalmente de cinco modulos que se 

interrelacionan, pero que se desarrollan de manera independiente. Estos modulos o 

subsistemas, y los distintos componentes que los integran, son los siguientes: 1) asientos, 2) 

panel de instrumentos, 3) puertas y acabados, 4) techo y sistema acustico y 5) sistema de 

control electrico-eilectronico (vease cuadro :no. 6). 

CUADRO N o. 6 
MODULOS INTJ3RNOS QUE INTEGRAN UN AUTOMOM, 

Asientos 

Panel de 
instrumeirtos 

Puertas / 
Acabados inteniores 

Techo* /Sistemas 
Acusticos y de ]piso 

Sistemas de control y 
distribucion electrica- 
electronica 

PARTES PRINCIPALES 

Marco o armazon 
Mecanismos de ajuste 
Relleno 
Tapiceria 
Aditamenios especiales (bolsa de aire y CUaurOn de seguridad) - 
Soporte de fijacion 
Tablero 
Cluster de instrumentos (velocimetro, tacometro e indicador de gasolina) 
Bolsas de aire 
Otros revestimientos (guantera, cenicero y saiiaas del ventilador) 
Paneles de las puertas 
Controles de ventanillas 
Seguros de puertas 
Tapiceria 
Acabados del habitaculo y cajuela 
Aditamentos especiales (posavasos, ceniceros, guarda-mapas, etc.) 
Viseras 
Cabeceras 
Manijas 
Ganchos para abrigo 
Consola de entretenimiento 
Ductos de ventilacion 
Instalaciones electricas 
Controles de dispositivos electronicos 
Controles HVAC 

Para los fines de este trabajo interesa destacar el modulo de asientos. El asiento tradicional o 

de primera generacion (grafico no. 8) se compone por los siguientes elementos: 1) cojin, 2) 

respaldo, 3) reposa-cabezas, 4) guia de reposa-cabeza, 5) muelles, 6) palanca de abatimiento 



del respaldo, 7) guias de desplazamiento longitudinal, 8) palanca de desplazamiento 

longitudinal, 9) soporte o armadura del cojin y 10) materiales de relleno (espuma) (Gomez, 

Gracia, etal., 2000). La descripcion de dicha estructura se presenta en la caja no. Zg6 

CAJA No. 2 

DESCRIPCION DE UN ASIENTO AUTOMOTRIZ DE PRIMERA 
GENERACI~N 

" El asiento esta formado por una armadura, generalmente tubular, que forma 
dos piezas principales (cojin y respaldo), unidas de forma articulada por un eje 
transversal. La armadura incorpora unos muelles (normalmente sinusoidales) 
que forman una estructura deformable sobre el armazon tubular. Sobre la 
estructura asi formada, se anade u n  relleno de gomaespuma, espuma de 
poliuretano, etc., que sirve de base al tapizado exterior (tela, material sintetico 
o piel). La forma de los asientos delanteros tiene por objeto evitar que, en caso 
de choque eontal, los ocupantes puedan hundirse en el asiento y deslizarse 
por debajo del ramal abdominal del cinturon de seguridad (efecto 
submarinung). En la parte superior, se acopla un pequeno respaldo de apoyo 
para la calbeza del ocupante (roposacabezas), cuya funcion es la de proteger a 
los ocupantes, tanto contra el impacto que recibe en las vertebras cervicales 
debido a La colision trasera, como en la fase de rebote despues del choque 
frontal." 

FUENTE: Gomez, Gracia, etaL (2000, 135), Carroceria: elementos amovibles, Ites-Paranmfo, 
Fsoraia 

Hasta los sesenta, los principales cambios en el asiento automotriz estaban ligados a la rigidez 

en la base, movilidad al respaldo del brazo, la introduccion del respaldo del brazo y el 

sujetador de la cableza (cuadro no. 7). 

En 1966, la inclusion del cinturon de seguridad en los autos era escasa, y la bolsa de aire tenia 

poca importancia. Las primeras bolsas comenzaron a introducirse ' a partir de 1976, cuando se 

pusieron en practica las primeras normas gubernamentales asociadas a la seguridad de los 

conductores (Seve:ry, Blaisdell y Kerkhoff, 1977). No obstante, muy pocas ensambladoras 

hicieron caso de tales recomendaciones. 

- 

96 Un asiento automotriz tradicional en general tiene las siguientes funciones (Gomez, Gracia, etal., 2000): a) 
Regulacion lungzfudin~d. Se refiere al desplazamiento que puede tener el asiento, sobre la base guia o riel que lo 
sujeta al piso, mediante el movimiento de una palanca; b) Regulacion de znclinacion del respuIdo. Esta 
relacionada con la posibilidad de mover el respaldo, a traves de una manija o rueda, sobre la fijacion articulada 
en el soporte del cojin; c) Regulacion lumbar. Esta fkncion se asocia a la posibilidad de ajustar el apoyo del 
respaldo sobre la base lumbar del pasajero; y d) Regulacion de altura. A traves de una rueda giratoria la altura del 
asiento se ajusta a las necesidades del conductor. 



1969 1 Sujetador estandar de cabeza 
Fuente: Con base en Severy, Blaisdell y Kerkhoff (1977) 

CUADRO NO. 7 '$6, 
EVOLUCION DEL DX&&~~@E ASIENTOS (1 

Ejemplo 
Philion 

Introducido 
1890- 1900 
1900-1910 
19 1 O- 19 15 
19 10- 19 1 5 
19 10- 19 15 
19 15-1920 
1920-1925 
1925-1930 
1950-1952 
1960-1 963 
1968 

Thomas 
Modelo T-Ford 
Wescott 
Argo Electric 
Cole 
Dusenberg 
Viking 
Packard 
En todo USA 
Volkswagen 
En todo USA 

~ h ? s n t o  
Banco del asiento automotriz 
Asiento con sujetador profundo 
Movilidad del respafdo hacia del@ , 

Consola entre asientds 
Pedestal del asiento 
Pivote del asiento 
Movilidad del respaldo del brazo 
Ajustabilidad del asiento 
Potencia en el asiento 
Sujetador opcional de cabeza 
Sujetador integral de cabeza 

Fue hasta los ochenta cuando el gobierno norteamericano presiono y comenzo a sancionar a 

las ensambladoras para que instalaran las bolsas de aire en los automovi,viles, hecho que mas 

tarde se convirtio en una demanda de los consumidores. Chrysler ocupo un lugar competitivo, 

en el mercado automotriz, cuando fue la primera ensambladora en: a) apresurarse en 

implantar dicho tipo de bolsas en todos los vehiculos ensamblados, y b) al promocionar dicha 

innovacion en medios televisivos. Hasta principios de los noventa, en General Motors se 

considero que no era necesario colocar las bolsas de aire como un mecanismo adicional de 

seguridad; dicha medida se tomo como una imposicion de gobierno, aun cuando la mayor 

parte de sus competidores ya las habian instaurado. Posteriormente, la GM reconocio que el 

ambiente y la seguridad eran parte integral del programa de desarrollo de sus productos y de 

su diseno, convenciendose de la necesidad de ensamblar vehiculos con bolsas de aire 

(Keller, 1994). De manera reciente, en Estados Unidos se han expedido nuevas leyes 

tendientes a penalizar a aquellos conductores que no aseguren adecuadamente a los ninos (ley 

del 2000, SB567: esta noma incrementa el monto de las multas por no sujetar adecuadamente 

a los ninos a sus asientos) y a fomentar el uso de complementos especiales para los asientos 

(ley que entro vigor en 200 1). 

Hoy, los asientos automotrices estan transitando de la primera hacia la segunda generacion 

(cuadro no. 8). 



CUADRO No. 8 
COMPARACI~N ENTRE LAS DOS GENERACIONES DEL ASJENTO 

GENERACION 1 GENERACION 
PRINCIPIOS 1 Mecanicos 1 Electrico - 

AUTOMOTRIZ 

/ ~ECNICOS 1 1 Electronicos 

/ CARACTERISTICA 1 PRIMERA 

* .  

SISTEM ( Interactivo 

SEGUNDA 

I 1 

ELEMENTO 1 Rigido / Flexible 

DISEHO 
SEGURIDAD 

INTERACTIUDAD 

PRODUCCION 1 Tradicional 1 Modular 
I I 

FUNCIONALIDAD 1 Unica 1 Multiple 

Simple 

Poco unportante 

Escasa 

I I 1 

FUENTE: Lar% Garcia y Rivera (2002). 

CompIejo 

Elemento Central 

Alta 

En la primera generacion, como ya se describio, el asiento es un subsistema 

fundamentalmente mecanico que sirve de soporte al cuerpo del conductor (cuadro no. 8). E1 

asiento es rigido aunque quien maneja puede maniobrar a fin de inclinarlo, acortar o alargar la 

distancia existente entre el y el volante. LRS funciones de comodidad y seguridad paxa el 

conductor, mas alla del sujetador pelvico, aun no son elementos fundamentales a considerar 

en el diseno de interiores. La primera generacion corresponde al lapso que va de fines del sigo 

XIX hasta la decada de los setentas anos del siglo XX. Posteriormente, como ya se senalo, 

comenzaron a fomentarse institucionalmente medidas para cuidar la seguridad de los 

ocupantes del vehiculo, por lo que el diseno de los asientos se modifico (Severy, Blaisdell y 

Kerkhoff, 1977). 

En la segunda generacion, los asientos son modulares, interactivos, ,sensibles, mas complejos y 

ofrecen mayor seguridad al conductor (cuadro no. 8). Este tipo de asientos puede ser reclinado 

electronicamente a distintos niveles e incluso existen algunos que, al tratar de salir el 

conductoir del auto, retroceden para ampliar el espacio que existe entre los asientos y el 

volante (la distancia debe ser previamente programada). 

La funcionalidad de los asientos en esta segunda generacion se mantiene en terminos de 

longitudinalidad, altura y ajuste lumbar. No obstante, dichas actividades ya no se realizan 



mecanicamente sino a traves de sistemas eiectrrce'electronicosSq7 Beecham (2001) senala que 

en los ultimos anos se estan ensamblando distintos tipos de asientos automotrices que: a) 

generan calor en la espalda baja del conductor, este producto abarca el 15% del mercado 

automotriz estadounidense y el 40 por ciento del europeo; b) son mas ergonomicos, flexibles 

y confortables, a fin de evitar los dolores de espalda, y c) dan masajes en la parte lumbar de 

la columna vertebral (Caja no. 3). . 

CAJA No. 3 

EJEMPLOS DE DISTINTOS TIPOS DE ASIENTOS: 
SEGUNDA GENERACION 

AJUSTE P 

cLIx4 

Puenk Elaborado apirtir de h plgmas web siguieaks: www.Ierr.com y www.jhonsoncootrok.~ 

La aplicacion y difusion de componentes electrico/electronicos se ha extendido hasta los 

interiores del vehiculo; sobretodo en las bolsas de aire, las puertas, los asientos, los ductos de 

ventilacion, etc. Cada uno de estos componentes se vincula a partir de un sistema de arneses 

y sensores que alimentan y memorizan las necesidades del conductor y sus acompanantes; es 

" Al respecto senaian Gomez, Gracia, etal. (2000, 137): "En los vehiailos de alta gama, estas regulaciones se 
efectuan en la mayoria de los casos, de forma electrica. Esto se consigue mediante motores electricos situados 
sobre los mecanismos de desplazamiento ... Ademas, pueden incorporarse salidas del sistema de climatizacion 
para aumentar el confort del ocupante. En determinados casos, los motores electronicos se gobiernan desde una 
unidad electronica, que tienen almacenados (programados en diferentes memorias) los datos correspondientes a 
varios pasajeros. De tal manera que al ocupar el asiento, seleccionando la memoria previamente programada, el 
asiento y los retrovisores exteriores se regulan automaticamente adaptandose a las caracteristicas del pasajero" 



el caso de las bolsas de aire que se inflan en funcian del peso y la estatura del conductor antes 

de que suceda un siniestro o el de los asientos (Lara, Tmjano y Garcia, 2003). 

La comodidad, calidad, suavidad y resistencia que caracterizan a los asientos de segunda 

generacion se explican por el uso de nuevos materiales. Los procluctos sinteticos (plasticos, 

cauchos y fibras) utilizados para fabricar asientos son: i) muy maleables, durables, sencillos de 

fabricar e instalar, son tambien buenos aisladores electricos; ii) resistentes a la corrosion, la 

temperatura y otros agentes destructivos; iii) derivados de materias primas tales como el 

petroleo, gas natural y carbon o productos intermedios (etileno, propileno o acetileno); y iv) 

sirven para fabricar aisladores, laminas, peliculas y moldes (Freeman, 1979.~'  

En relacion con los costos asociados al asiento, Aroq Limite (2001) plantea que el 60 por 

ciento de estos se destinan al forro, el marco y el relleno (cuadro no. 9). 

Cuadro  n o .  9 
Distr ibucion d e  los costos d e  un asiento 

(porcentajes) 
Categorla 

Dispositivos* 
Relleno 
M arca 
Forro 

1 0  tros 1 0  
Fuente:  Aroq Limited (2002: 5 ) .  
Nota :  Incluyen sistema de  calefaccion y masaje ,  m e -  
moria d e  posiciones y motor de masaje lumbar.  

El forro que tradicionalmente fue concebido como algo sencillo y barato durante la primera 

generacion de asientos, en la segunda constituye una parte importante del valor del asiento; en 

situacion similar se encuentran los materiales que forman parte del relleno. El uso de nuevos 

materiales y tecnologia aplicadas en los asientos intentan incrementar su durabilidad, confort 

y diseno. El marco, que antes podia representar la parte mas cara y complicada de un asiento 

automovilistico, en la segunda generacion abarca el 10 por ciento del costo total, debido a que 

98 Las aleaciones entre distintos productos quimicos han dado origen a innovaciones sinteticas importantes tales 
como el cloruro de polivilino, nylon, polietiieno y poliestereos. En su conjunto, los productos sinteticos son 
resultado de una larga serie de experimentos, invenciones y descubrimientos (que requieren altos niveles de 
inversion en investigacion y desarrollo, cuyos resultados son patentados para evitar su imitacion (Freemq 1975; 
y Freeman, Clark y Sode, 1982). 



la tecnologia utiliza es de dominio generalizado. El 30 por ciento adicional del costo del 

asiento corresponde a los dispositivos electrico/electronicos (motor de masaje lumbar, 

memona electronica, calefaccion y bolsa de aire, etc.) (Aroq Ltd., 2002; y Beecham, 2001). 

Una muestra de la dinamica del mercado de asientos es la forma como los proveedores han 

ampliado su ambito de interes comercial; estos primero centraron su atencion en el asiento 

del conductor, posteriormente lo hicieron en el del copiloto y recientemente se interesan por 

los asientos traseros. Dependiendo del grado de complejidad tecnologica de los asientos, 

existe una importante diferencia en el valor que estos tienen: el del conductor representa 

alrededor de 50 por ciento del costo total, el del copiloto 30 por ciento, y el asiento trasero un 

20 por ciento (cuadro no. 10). 

Cuadro no. 10 
Distribucion del costo de los asientos 

que integran un auto 
(porcentajes) 

[ Categoria 3 
l~s iento del conductor 

50 I 
l~s iento del copiloto 

IAsientos traseros 20 1 
Fuente: Elaborado apartir de Aroq Limited (2002: 11). 

Se calcula que en promedio cada juego de asientos vale alrededor de 1 mil dolares (Fine, 

2000), aunque este es el caso de los autos de lujo. Aroq Limited (2002,30) senala, respecto a 

los precios de cada componente que integra al conjunto de los asrentos, lo siguiente: "The 

average whole sale cost of a standard complete seat set is $490. Industry sources reckon the 

cost for a SEAT set fitted inside a luxury car is nearer $1,000. Typically, the seat costs are 

apportioned as follows: seat covers account for around $1 50, power devices $140, foam $95, 

fkme $50 and heaters, lumbar features and other equipment $55. There is more value in the 

fiont seats than in the r e s  seat bench. The driver seat accounts for around $245, fiont 

passanger seat $145 and the rear seat bech $100. 

En general, el mayor costo de un asiento esta vinculado a la innovacion, funcionalidad y 

diseno que se alcanza con el uso de materiales sinteticos y la aplicacion de las nuevas 

tecnologias (Lear Corporation, 2000, may). Por ejemplo, en relacion con el diseno de los 



asientos de segunda y tercera fila de los asientos de las minivans, que recientemente lanzo al 

mercado Daimler-Chrysler; se estima que esta ensambladora le torno 18 meses el desarrollo 

del prototipo, cuya inversion fue de 400 millones de dolares. Para lograr la flexibilidad y 

modularidad del sistema de asientos de las minivans denominadas "Town and Country, 

Daimler-Chrysler ademas tuvo que cambiar modificar la estructura del piso y el chasis de los 

vehiculos (Loji, 2004). 

Los nuevos disefias e innovaciones de los asientos del copiloto y del asiento trasero han 

contribuido a reforzar la capacidad competitiva de las empresas de autopartes, permitiendoles 

un mejor posicionamiento en el mercado y la ampliacion de sus lineas de negocios. En el 

apartado siguiente se describen las empresas que participan en el mercado norteamericano de 

los asientos, particularmente nos centraremos describir a las mas importantes. 

8.3.- Empresas que elaboran asientos automotrices en el ambzto internacional 

De acuerdo con Aroq Limited (2002) casi el 50 por ciento de la produccion mundial de 

asientos se concentra en dos empresas norteamericanas lideres: Lear Corporation y Johnson 

Controls. Un competidor mas pequeno es Faurencia que representa (cerca del 10 por ciento de 

la produccion mundial y una cuarta parte de la norteamericana. En esta Ultima region, mas del 

60 por clento del mercado de asientos se distribuye casi en partes iguales entre Lear 

Corporation, Johnson Controls y Faurencia. En Europa, el 83 por ciento de la produccion 

tambien esta en manos de las dos grandes lideres norteamericanas, sin embargo, el 8 por 

ciento de los asientos los hace la empresa Magna (cuadro no. 11). Estos porcentajes nos dan 

una primera idea del nivel de concentracion productiva que existe e:n el sector de los asientos 

y la competencia que ejerce dicho ambiente. 

Cuadro no. 11 
Distribucion del volumen de produccion de asientos a 

nivel mundial segun principales empresas 
(porcentajes) 

Empresa Mundial Norteamerica Europa 

Lear Corporation 25 22 4 1 
Johnson Controls 24 23 42 
Faurencia 9 25 * 

Magna * * 8 
Otros 42 25 - 9 
Fuente: Elaborado apartir de Aroq Limited (2002). 
Nota: * Dicho mrcentaie se incluve en LVTubro otros. 



Las caracteristicas principales de las empresas mencionadas en el cuadro no. 11 es la 

siguiente, segun su orden de importancia, a continuacion (Lara, G a d a  y Rivera, 2002): 

a) Izar Corporation es un grupo empresarial norteamericano que se fundo en 1917, en 

Detroit, con el nombre de American Metal Products. Inicialmente esta empresa se dedico 

a soldar y ensamblaje de autopartes, pero en la actualidad se especializa en el diseno y la 

fabricacion de los siguientes modulos para automoviles: sistema de pisos y acusticos, 

puertas, paneles de instrumentos, respaldos y asientos, entre otros. Entre sus principales 

clientes se encuentran: General Motors, Volkswagen, Ford, Nissan, Renault, Peugeot, 

Chrysler, Rolls-Royce, Honda, Opel, por citar algunas ensambladoras (cuadro no.)." 

b) Johnson Controls (JC) tambien es una organizacion estadounidense que inicio sus 

operaciones, bajo el nombre de Johnson Electric Service, eri 1885. Mas tarde esta 

empresa se incorporo en la manufactura, instalando y prestando servicios para regular la 

temperatura electrica. En 1974 dicha empresa modifico su nombre al de JC. Hoy JC es un 

corporativo que fabrica modulos de asientos, interiores (consolas y tableros 

instrumentales), puertas y sistemas de luces empresa. Tambien fabrica baterias, sistemas 

de control automatizado para control de ventilacion y aire acondicionado. JC cuenta con 

mas de 250 plantas en todo el mundo, tiene cerca de 80 mil trabajadores y suministra sus 

productos a distintas ensambladoras automotrices, entre las que se encuentran: Mazda, 

Peugeot, GM, Ford, Nissan, Daimler-Chrysler, Renault, VW y ' I ' o y ~ t a ' ~ ~  (cuadro no. 12). 

c) Faurencia es el tercer proveedor de equipos automotrices en Europa y uno de los 

lideres mas importantes a nivel globales en los modulos de asientos, puertas y acusticos, 

entre otros subsistemas. Faurencia tiene mas de 150 plantas productivas en 27 paises. 

Entre sus principales clientes se encuenlm: BMW, Chrysler, Fiat, Ford, Ferrari, Honda, 

Nissan, Opel, Peugeot, Renauit, VW, Volvo y Toyota (cuadro no. 12).1•‹' 

d) Magna International Inc. (MII) emplea a aproximadamente: 72 mil personas; en 197 

divisiones de fabricacion y 44 centros de desarrollo y de ingenieria de productos. MiI 

disena, desarrolla y fabrica diversos modulos automotrices (puertas, interiores, partes 

electrico-electronicos, hardware para asientos y componentes electro-mecanicos) para 

99 La pagina web www.lear.com ofrece mas datos relacionados con esta empresa. 
'" En www.iohnson~~ntroIs.corn se puede extraer mas ioformacion de esta firma. 
101 Informacion obtenida a partir de la pagina web de Faurencia: www.f'aurecia.wg 
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venderlos a Ford, BMW, Nissan, Dodge, Mercedes Benz, Cadillac, Ford y GM 'O2 

(cuadro no. 12). 

CUADRO No. 12 
SISTEMAS PRODUCIDOS Y CLIENTES QUE TIENEN LOS PRINCIPALES 

1 - Sistema de Luces 
F AURENCIA 1 - Asientos 

GRUPOS CORPORATIVOS QUE MAs PATI 

- Puertas 
- paquetes Acusticos 
- Cabinas 

GRUPO 
CORPORA W O  

LEAR 

JOHNSON CONTROL 

SISTEMAS Y PRODUCTOS 
ELABORADOS 

- Sistema de Pisos y Acusticos 
- Puertas 
- Paneles httumentales 
- Respaldos de brazos y cabeza 
- Asientos 
- Interiores 
- Asientos 
- Paneles lnstrumentales 
- Puertas 
- Cabinas 

1 - Asientos 
FUENTE: Modificado a partir de Lara, Garcia y Rivera (20! 

MAGNA 

$TAN EN LA USPT 
CLIENTES 

- 
- Cabinas 
- Paredes de las puertas 

G M, VW, Ford, Nissan, 
Renault, Peugeot, Chrysler, 
Rolls-Royce, Honda y Opel 

Mazda, Peuget, GM, Ford, 
Nissan, Daimler-Chrysler, 
Renaidt, VW y Toyota 

BMW, Chrysler, Fiat, Ford, 
Ferrari, Honda, Nissan, Opel, 
Peugeot, Renault, VW, 
Volvo y Toyota 

Ford, BMW, Nissan, Dodge, 
Merceues Benz, Cadillac, 
mr GM 
1). 

Sin embargo, tambien es importante saber que sucede con el resto de las empresas que 

compiten en el mercado de los asientos automotrices; dichas firmas (en su mayoria medianas 

y pequenas), y algunas ensambladoras que aun fabrican sus propios asientos, concentran el 42 

por ciento (rubro denominado "otros") de Ka produccion global y el 25 por ciento de la de 

Nortearmkica. (cuadro no. 11). En el 2000 habia solo 23 firmas que competian por el mercado 

de asientos (se incluyen los dispositivos adicionales) en Norteamerica; 6 de estas se 

consideraban lideres mundiales, y las 17 empresas restantes eran pequenas; algunas de estas 

firmas tenian plantas en otro pais (Beecham, 2001). 

En el Cuadro no. 13 se muestran algunas de los corporativos mas importantes que son 

fabricantes de asientos a nivel mundial, segun sus clientes y el numero de plantas que poseen 

en las diferentes regiones del mundo. 

'oZ~odos los datos respecto a esta empresa se obtuvieron de la siguiente pagina: www.mamainr.com 
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CUADRO No. 13 
DE ASIENTOS - FA 

Origen 

RICANTES EN EL MERCAD 

Locaiizacion 

MUNDIA 

Plantas Empresa k- Principales Clientes 

Japon Japon (4), Estados Unidos, 
Mexico, China, lndonesia 

Toyota 

Audi, BMW, DaimlerChrysler, 
Citroen, General Motors, 
Ford, Honda, Mercedes- 
Benz, Mitsubishi, Nissan, 
Rover and Peugeot 
Alfa Romeo, Audi, BMW, 
DaimlerChrysler, General 
Motors, Ford, M ib i sh i ,  
Toyota, Renault, Lear, 
Keiper, iveco, Faurecia ___ 
Alfa Romeo, BMW, 
DaimlerChrysler, Daihatsu, 
Fiat, Ferrari, Ford, GM, 
Honda, Hyundai, 
Jaguar, Lancia, MCC, 
Mitsubishi, Nissan, Renault, 
Rover, Skoda, Suzuki, Tata, 
>%a, Volkswagen, Volvo 

Autolive Norteamerica, Japon, 
Europa, Sudamerica, otros Suecia 

Brose 
Group 

Faurecia 

lkeda 
Bussan 
Co., Ltd. 

Johnson 
Controls 

Keiper 
Recaro 
lnternation 
al 
Lear 
Corporatio 
n 
Magna 
lntemation 
al 
NHK 
Spring 

Tachi-S 

Visteon 

TS-Tech 

Europa (8 paises), Canada, 
Estados Unidos, Mexico, 
Brasil y Joint-ventures en 
vanos paises 

Alemania 

Francia 

Europa (1 5 paises), 
Norteamerica, Japon, 
Brasil, Argentina, Tunez, 
Sudafrica, China, India, 
Corea del Sur 

Japon, Estados Unidos, 
Europa (UK, Espana), 
Malasia 

Japon Nissan 

BMW, DaimlerChrysler, ~ord, 
General Motors, Honda, 
Mazda, Mitsubishi, Nissan, 
Renault, Rover, Toyota y 

Estados 
Unidos 

Alemania 

Norteamerica, Europa, 
Japon 

Volkswagen 
DaimlerChrysler, Fiat, Ford, 

- 
Norteamerica (Estados 
Unidos, Canada) , Brasil, 
Europa (Alemania, Espana, 
Italia, Polonia) 

General Motors. Honda. 
Isuzu, ~itsubishi, ~issan, 
Volkswagen 
Ford, GM, Fiat, 
DaimlerChrysler, VW, Saab y 
BMW 

Estados 
Unidos 

Estados 
Unidos y 
Canadai -- 

Japon 

Norteamerica, Europa, 

Norteamerica, Europa, 
Sudamerica, Asia DaimlerChrysler, GM, Ford, 

BMW. VW 

Japon, Europa (UK y 
Esoaria) 

Nissan, Toyota, Hino Motors, 
ARACO, Kanto Auto Works, 
Honda, Mitsubishi, Isuzu, 
SuzukP, Komatsu, Johnson 
Controls, Ts Tech, Fujiseat 
Co., Namba Press Works. 

Japon (9), Estados Unidos, 
M4xico, Alemania, China Japdn 

Estados 
Unidos 

- 
25 paises: Norteamerica, 
Alemania, Japon, Brasil, 
etcetera - 
Japon (8), Norteamerica, Japon ~rasi l ,  Asia, y Reino Unido 
2003). Fuente: Lara, T ~ j a n o  y Garcl 



Con base en un promedio estadistico se obtiene que existen 82 plantas por corporativo, por 

tanto, las empresas podemos clasificar en: a) grandes, tal es el caso de Lear Corporation, 280; 

Magna hternatiorial, 206; Johnson Controls, 150; Faurencia, 125; y Visteon, 104 plantas; b) 

medianas, solamente Autolive, con 80 plantas, y c) pequenas, tal es el caso de Brose Group, 

TS-Tech, Tachi-S, Ikeda, Araco, Keiper Recaro International, y NHK Spnng. Las firmas 

citadas en ultimo inciso, el "c", tienen el siguiente numero de plantas: 30,27, 17, 16, 14, 13 y 

9, respectivamente. 

Es importante resaltar que el mayor numero de plantas fabricantes de asientos se concentra en 

corporativos que son de origen norteamericano. En contraste los corporativos con menor 

numero de plantas son de nacionalidad japonesa. Asimismo es de destacarse que los grandes 

corporativos norteamericanos (al menos, Lear Corporation, Johnson Control, y Magna 

Intemational) mantienen relaciones comerciales con mas de un solo cliente. Este uitimo hecho 

contrasta con el caso de Araco que es exclusivo proveedor de Toyota y del Ikeda Bussan 

Corporation cuyo Unico cliente es Nissan. 

Para los proveedores de autopartes tener uno o varios clientes puede significar ventajas o 

desventajas. Cuando una ensambladora selecciona solamente a un proveedor se crean 

condiciones de oporhmismo y de dependencia bilateral sobre la base de activos especificos. 

Ademas se incrementa el riesgo tecnologico, los costos por monitoreo y el control aumentan, 

se restringen las oportunidades tecnologicas y se obstaculiza la construccion de estandares y 

la difusion de procesos que en un determinado momento se pueden convertir en 

convencionales. En cambio al optar una compania por multiples clientes se: i) reducen los 

riesgos economicos, ii) amplian las posibilidades de tener distintas fuentes de ingresos, iii) dan 

posibilidades de acumular aprendizaje tecnologico, iv) redistribuyen los costos en invencion 

y la creacion de nuevos disenos, y vi) generan procesos de competencia que elevan la 

eficiencia. y la productividad entre los distintos proveedores -a*, 2003). 

Tan solo 'en Estados Unidos se calcula que existen cerca de 100 proveedoras de asientos; 46 

en componentes, 5 en correderas, 12 en cojines, 17 en marcos, 9 en calentadores y 8 en 

soportes (Beecham, 2001). Es necesario enfatizar que de estos 100 proveedores solamente 

uno participan en los seis segmentos que se vinculan a la fabricacion de un asiento, este es 

Johnson Controls. Existen empresas que tienen menor grado de participacion, tal es el caso de 

Adnik Manufacturing y Taichi-S Engineering USA Inc que estan involucradas solamente en 

3 de las 6 divisiones mencionadas. Un gran porcentaje de las empresas se especializan 

solamente en una division, por ejemplo, Aisin Wordl Corp of America, Alpha Products Inc., 
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Capro Inc., por citar algunas firmas, las cuales se ubican exclusivamente en el rubro de 

componentes para asientos (cuadro no. 14). 

CUADRO No. 14 
ROVEEDORES DE ASIENTOS Y PARTE 
Componentes para asiento 
ABC Group 
Adnik Manufacturing 
Aisin World Corp of America 
Alpha Producis inc 
Aplix Automotive Group 
Bergen Cable Technology inc 
Brooklyn Products Inc 
Cable Manufacturing & Assembly Co inc 
Capro inc 
Cassemco inc 
Chelsea Industnes Inc 
Chestnut Ridge Foam inc 
Fairway Products, a divisim of Ame Mils 
Faurecia 
Felton B w h  inc 
Flexsteel Indusuies inc 
GlobaiTex 2000 Ltd 
Hella North America 
Hi-Lex Corp 
IAM intemational Inc 
IGB Automotive Ltd 
Johnson Controls inc 
Lake Michigan Wire Technologies inc 
Le* & Plaii Automotive Seating 
Libralter Plastics inc 
Lux Liner Seatiag 
Magna Intemational inc 
Matsuka USA Inc 
Naitex 
Nolar indusiriec inc 
P&G Steel Products Co 
PL Porter Automotive inc 
Preferred Plastics Inc 
Relaxor 
Rodra Precision Controls 
Royesford Spring Co 
Schukra of North America 
Suburban Seat of Philadelphia 
Tachi-S Engineaiog USA inc 
Textron Automotive Co 
Trirn Masters Jnc 
Visteon 
Vita Nonwovens 
WET Automotive Systems Ltd 
The W d r i d g e  Group 
Ymgbo Amenca Inc 

Corredera para asiento 
Adnik Manufacturing 
Johnson Con$.ols Inc 
Saegertom Manufacturing Coip 
Track Corp. 
Voyager inc 
Fuente: Beecham (2001,69-71). 

\ASIENTOS EN USA 
Cojines para asientos 
Byron Hii industries 
Chestnut Ridge Foam inc 
Foamex intemational inc 
Freedman Seating 
Huntsman Polyurethane:; 
Jdutson Controls inc 
The oakwood Group 
PiWW - Brazos Divisial 
Rewsol Corp 
Seton Co - Leather Divir;im 
Tachi-S Eogineering USA inc 
The Woodbridge Group 

Marcos para asientos 
ABC Groiq, 
Adnik Manufacturinq 
Chelsea indusuies Inc 
ECS inc 
Flexsteel industties Inc 
Freedman Seating 
Johnson Controls inc 
Kustom Fit Hi-Tech Seating 
Lesgett &.Platt Automofive Seaiing 
Magna intemationai inc 
Paratus indusuies F'iy Ltd 
Tachi-S Engineering USA inc 
Track Corp 
Trim Masters Inc 
Vlsteon 
Voyager inc 
nie Wdbridge Group 

Calentadores para asientos 
Check Group 
IGB Automotive Ltd 
Jofmson Controls Inc 
Katzkin Leaiher Interio~i; 
Kustom Fit Hi-Tech SeaTuig 
Relaxor 
Rosin Precision Controls 
Tachi-S Enguieering US.4 inc 
WET Automotive Systems Ltd 

Soportes lumbares paca asiento 
Bowles Fluidics Corp 
Hi-Lex Corp 
Johnson Controls Inc 
Kustom Fit Hi-Tech Sealing 
Leggett & Platt Automotive Seathg 
Rostra Ptwision Controls 
Schukra of North America 
Textron Automotive Co. 



En los ultimos anos, el conjunto de actividades que integran el sector de los interiores 

automotrices; puertas, panel de instrumentos, y asientos, entre otros modulos, son un mercado 

en rapido crecimiento, pero que tiende a concentrar sus ventas en un grupo muy reducido de 

empresas (Sean, Brett y Bemard, 1999). 

La especializacion en un solo modulo de interiores del auto se ha convertido en una gran 

desventaja para algunas empresas por que, sobre todo en Ntxteamerica: a) algunas 

ensambladoras detallan toda la ingenieria y dejan poca libertad a los proveedores de participar 

en el diseno de modulos, y b) cuando se da libertad a) suministrador de fabricar un modulo 

especifico y contribuir a la arquitectura del producto, es muy comun que el cliente no 

proporcione informacion sobre las interfaces que existen entre el niodulo integrado y el resto 

de los subsistemas que conforman el automovil. Es decir, los ensambladores retienen para si el 

conjunto de conocimientos y capacidades que integran el sistema (Graziado, 200 1). 

8.4 Estrategias de expansion y diverslfcacion de las empresas fabrzcantes de asientos 

Para las empresas lideres en el mercado de los asientos, la subcontratacion y la 

modularizacion se ha presentado como una oportunidad para ganar nuevos clientes. En los 

ultimos &os los proveedores mundiales de este tipo de productos estan incorporando en sus 

lineas de produccion varios modulos de interiores (puertas, sistemas acusticos, paneles de 

instrumentos, etc.) que les dan poder y capacidad de negociar ante las ensambladoras (Fine, 

2000). 'O3 

Para mejorar su pasicion competitiva en el mercado, las empresas productoras de asientos 

tambien estan: 1) disenando mas y mejores modelos en tiempo cortos, 2) disminuyendo los 

costos de produccion, 3) elevando la calidad en productos y procesos, 4) certificandose en 

normas internacionales de calidad (ISO-9000, QS-9000, VDA, etc.), y 5) produciendo justo a 

tiempo. Estas exigencias que son requeridas por los ensambladores se transmiten a toda la 

cadena de: produccion de la industria de autopartes de primer nivel, empresas que a su vez 

exigen las mismas condiciones a los que les suministran materias primas. En este sentido, los 

fabricantes de asientos se enfrentan, por un lado, a aquellas firmas que realizan el mismos 

tipo de productos, los cuales pugnan por ampliar su cuota de mercado (via diferenciacion y10 

1 O3 De acuerdo con Pfeffer (1993, 49): "El poder supone capacidad para conseguir, ante cualquier eventual 
oposicion, 1% cosas que uno quiere sin que medie prevision y si provocando el resultado apetecido ... E1 poder no 
se puede emplear cuando no hay diferencias en puntos de vista o cuando no exista una situacion conflictiva. Por 
ello, como mejor se puede diagnosticar el poder es fijandonos en aquellas decisiones importantes que implican 
una actividad de interdependencia y que pueden conducir a desacuerdos. Entre estas decisiones podria estar la 
asignacion o repartimiento de recursos escasos, ya sea en forma de dinero, status y >cargos...". 

193 



disminucion de costos) y siguen invirtiendo en investigacion y desarrollo. Por otro lado, las 

empresas de autopartes tienen que negociar y responder a las presiones de las ensambladoras, 

las cuales mantienen una amenaza constante de otorgar los contratos a otros proveedores o 

fabricar internamente los asientos (Lara, Trujano y Garcia, 2004). 

Ante la competencia que se da entre empresas que se ubican en el mismo segmento, en este 

caso el de asientos, y el aumento de la subcontratacion de componentes por parte de las 

ensambladoras, los suministradores tienen tres opciones: a) aumentar el valor agregado a los 

asientos, incorporando dispositivos de seguridad (bolsas de aire laterales, sistemas contra 

traumatismo cen&xil, etcetera) y confortabilidad (reposa-brazos, masajes lumbares, 

climatizadores de asiento), b) expandir sus lineas de productos, lo que implica avanzar hacia 

el diseno y fabricacion de algun otro modulo o llegar incluso a cubrir la totalidad de los 

interiores, y c) realizar alianzas estrategicas, fusiones y adquisiciones (integracion vertical). 

Respecto a la integracion vertical Aroq Limited (2002, 26) senala: "The trend towards 

supplier presenting themselves as integrated interior supplier is gathering pace. During the 

1990s Johnson Controls, Lear, Delphi and Faurencia, amongst others, expanded their 

capabilities through vertical integration in an effort to offort the vehicle maker complete and 

integrated interior design and modular assembly solutions. There main goal was to provide the 

vehicle markets whith a complete interior. 'This has been an uphill struggle for al1 involved, 

considering the importance the vehicle makers attach to interior design". Otras formas como 

las empresas productoras de asientos han logrado expandir y diversificar sus productos son 

las fusiones, acuerdos de colaboracion y adquisiciones. Beechman (2001) y Aroq Limited 

(2002), proporcionan algunos ejemplos en relacion con estos procesos: 

a) Johnson Controls e Ikeda Bussan realizaron, en 1986, una "joint venture" para 

fabricar asientos para la planta de Nissan que se localiza en Estados Unidos. Johnson 

Controls tambien realizo "joint ventures", en los Estados Unidos, con una la planta de 

asientos de Tachi-S para suministrar de asientos a Honda Manulkcturing and Satum. 

b) En el 2001, Magna fusiono 3 de sus principales grupos de negocios (Magna Interiors, 

Mama Seating y Atoma Closure Systems) bajo una sola identidad llamada Inter 

Automotive. Posteriormente, Inter Automotive junto con Namba USA Corporation, esta 

ultima subsidiaria de una empresa japonesa, crearon una "joint venture" denominada 

Bloomington-Normal Seating Company para manufacturar el modulo de asientos para 

Mitsubishi/Daimler-Chrysler en Estados Unidos. 



c) En el 2000, Faurencia adquirio a Sommer Allibert's Autornotive; esta ultima era un 

lider europeo en la produccion de modulos de puertas, sistemas acusticos y tableros 

frontales. En el 2001, Faurencia realizo acuerdo de colaboracion con NHK Spring Co. para 

fabricar de manera conjunta asientos para Nissan Motor y, ese mismo ano, Faurencia 

tambien acordb un contrato de cooperacion con Namba Press Works para fabricar asientos 

para Mitsubishi y Chrysler. 

d) V~steon firmo un acuerdo de cooperacion con PSA, en el 12000, a fin de desarrollar 

nuevas tecnologias en sistemas de aire acondicionado y de calefaccion. Un ano despues, 

Visteon realizo una "joint ventures" (conocida como LextronNisteon Automotive 

System) con Lextron Corporation para suministrar modulos frcmtales para las mini-vans 

de Niissan. 

Sin duda estos ejemplos son una pequena muestra de que los procesos de cooperacion estan 

persistiendo en un ambiente de competencia no solamente entre las ensambladoras, como se 

vio en el capitulo no. 6, sino tambien entre las proveedoras que conforman la industria de los 

asientos y el sistema de interiores automotrices. 

Resumen 

La evolucion del automovil ha estado asociada a presiones sociales (normas), tecnologicas 

(aparicion de nuevos materiales y aplicacion de la electricidad y la electronica) y economicas 

(la competencia inter-empresa por aumentar la cuota de mercado, ,aumento en los precios de 

los energeticos y elevacion de los beneficios, etc.). Inicialmente las mejoras en los autos se 

concentraron en la estabilidad y soporte de la carroceria, el funcionamiento mecanico de las 

partes y la rapidez. Posteriormente, el ahorro del combustible y el tamano fueron los 

elementos centrales a los que se canalizaron las innovaciones ingenieriles. Hoy uno de los 

aspectos que mas resalta y que eleva el valor de los carros es la modificacion del sistema de 

interiores; el cual se integra, entre otros, por los asientos. El1 modulo de los asientos 

automotrices ha sido uno de los mas afectados con los recientes cambios que se dan en el 

diseno de los automoviles, tambien ha sufrido fuertes presiones sociales. En general, en el 

desarrollo de los asientos automotrices se distinguen dos generaciones: la primera abarca 

desde 1890 hasta mediados de la decada de los sesenta, se caracteriza por; la existencia de 

asientos que funcionan sobre principios mecanicos, un diseno simple, donde la seguridad del 

conductor no es prioritaria, la interactividad entre el asiento y los demas subsistemas es muy 

debil, y donde el producto es estandarizado. Sin embargo, a fin de resguardar la seguridad de 
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los pasajeros surgen las primeras regulaciones gubernamentales, a mediados de los sesenta, las 

cuales obligan a las empresas automotrices a incorporar el cinturon de seguridad y, 

posteriormente, las bolsas de aire y aditamentos anti-asaltos. 

El uso de nuevos materiales sinteticos y la aplicacion de componentes electrico-electronicos 

tambien han acelerado el paso hacia la segunda generacion de asientos automotrices; estos se 

caracterizan por ser interactivos frente al conductor, ser flexibles, diferenciables en su diseno 

(color, textura, tipo de material, etc.), multifuncionales (proporcionan masajes y calefaccion), 

facilmente ajustables, ergonomicos y seguros. El incremento en el costo de los asientos se 

asocia precisamente a estas nuevas caracteristicas que lo diferencian de la primera generacion, 

sobre todo en lo que respecta de manera particular al asiento del conductor. 

Los nuevos disenos, multifuncionalidades del asiento, asi como la incorporacion de nuevos 

dispositi.vos de seguridad, han abierto una nueva ventana de oportunidades para las empresas 

que integran esta industria; sobre todo en un mercado muy concentrado, competitivo y donde 

las pequ~enas y medianas firmas pugnan por ganarse un espacio. A nivel mundial mas del 50 

por ciento del volumen de produccion de asientos se reparte entre Lear Corporation, Johnson 

Controls y, en menor medida, Faurencia. Estas tres corporaciones estan extendiendo sus 

plantas a diversas regiones a fin de ofrecer sus productos a las grandes ensambladoras de 

autos. La. estrategia de estos proveedores ha sido, primero, dominar el segmento tecnologico y 

el mercado de los asientos y, segundo, ampliar sus capacidades y diversificar su produccion 

para coordinar todo el sistema de interiores a fin de poder negociar, en mejores condiciones, 

con sus principales clientes. Ademas de la integracion vertical de algunas actividades, otras 

estrategias que han seguido las empresas lideres de la industria de asientos y sus aditamentos 

son las alianzas estrategias, las fusiones y "joint ventures". Mediante estas formas opcionales 

de coordinar y de acceder a nuevos recursos; Johnson Controls, Magna, Faurencia, y Visteon 

han podido entrar a nuevos mercados regionales, adquirir nuevas capacidades tecnologicas y 

recursos especializados, y han conseguido nuevos clientes. Si bien se calcula que tan solo en el 

mercado norteamericano existen cerca de 100 proveedores de asientos y sus aditamentos, la 

mayor parte de ellos se caracterizan por ser medianos y pequenos, y por mantener relaciones 

con clientes exclusivos. La incertidumbre economica y la complejidad tecnologica de la 

industria de los asientos posiblemente siga alentando a que las empresas mas grandes sigan 

adquiriendo a las mas pequenas, dado el nivel de la competencia que impera en este mercado y 

la tendencia hacia la integracion vertical y las alianzas que se vine siguiendo como estrategia 

de crecimiento empresarial. 
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CAPITULO 9.- LA ESTRATEGIA ORGANZZACIONAL, PRODUCTIVA Y 

TECNOL~GZCA DE LEAR CORPORA TZON 

En el capitulo no. 8 se mencionaron las principales empresas que participan en la industria de 

los asientos y algunas de las estrategias que estan siguen para diversificar su produccion, 

elevar su competitividad y acceder a nuevos mercados. El objetivo del presente capitulo es 

describir y analizar como le ha hecho Lear Corporation para conrolidarse mundialmente en 

un proveedor lider en el modulo de asientos y otros subsistemas de interiores automotrices, y 

cuales son sus capacidades tecnologicas y productivas. 

En la pnmera parte (seccion 9.1) de este capitulo se exponen brevemente las caracteristicas 

principales de Lear Corporation. En la segunda parte (seccion 9.2) se enfatiza el mercado, 

clientes y productos de esta empresa. La tercera parte (seccion 9.3) describe la estrategia de 

segmentacion de mercado y las arquitecturas tecnologicas de Lear Corporation. La cuarta 

parte (seccion 9.4) se concentra en las distintas estrategias de colaboracion que ha seguido 

este corporativo. La ultima parte (seccion 9.5) se dedica al esfuerzo que esta firma 

norteamericano ha hecho en el desarrollo de sus centros tecnologicos, asi como en describir 

algunas de las patentes que ha obtenido en el rubro de asientos. 

Las preguntas basicas que guian este capitulo son las siguientes: es Lear Corporation y 

cuales son sus caracteristicas organizacionales y productivas principales?, es la 

estrategia organizativa, de mercado y tecnologica que sigue este corporativo?, y son 

las capacidades tecnologicas y la forma de apropiabilidad que sigue Lear Corporation? 

9.1) Curucteristrcus generales de Lear Corporation y sus reconocimientos internacionales 

Lear Copration es una empresa de clase mundial que fue fundada en 1917 y que 

originalmente se dedico al diseno de estructuras metalicas. Posteriormente, Lear comenzo a 

producir asientos para autos. En el presente, esta empresa se ha convertido en una firma que se 

dedica al diseno, ingenieria y produccion de sistemas de interiores. Este corporativo tiene mas 

de 300 plantas que se distribuyen en 33 paises del mundo y tiene alrededor de 115 mil 

empleados (Lear Corporation, 2002). 

La estrategia de este corporativo esta encaminada al cumplir los siguientes objetivos: llegar a 

ser uno de los primeros proveedores en el mercado de interiores y sistemas electrico- 

electronicos; ser el numero uno respecto a la calidad de los productos que se ofrecen en el 

mercado; satisfacer las necesidades de sus clientes internacionales; y contribuir a anadir valor 
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en las ensambladoras (Lear Corporation, 2000; y Stanley, 200:3). A nivel regional Lear 

Corporation intenta lograr lo siguiente: a) mantener su posicion de liderazgo en Norteamerica, 

b) mejorar su estiuctura de negocios e incrementar su mercado en Europa, y c) expandir 

"agresivamente" sus vinculos con las ensambladoras asiaticas (Stanley, 2003). 

En los Ultimos anos, Lear Corporation ha recibido multiples reconocimientos por el desarrollo 

de capacidades tecnologicas, los cuales han dado origen a productos y servicios electrico- 

electronicos en el sistema de interiores de los automoviles. 1,ear Corporation ha sido 

reconocido como el proveedor del ano (en 2002) en General Motors y se le ha califado como 

"la compania del futuro" por Newsweek Magazine. Otros ensambladores (como Toyota, Ford, 

Daimler-Chrysler) le han otorgado premios a Lear Corporation por la mejora en la calidad y 

los bajos costos de sus modulos automotrices, asi como por el grado de innovacion que estos 

han alcanzado. Tan solo en el 2002, Lear Corporation apoyo ii distintas ensambladoras 

internacionales en el desarrollo de mas de 60 proyectos, entre los que se citan los siguientes: 

Cadillac CTS, Pontiac Vibe, HUMMER H2. Volvo XC90, Porshe Cayenne, y WV Touareng, 

etc. (Lear Corporation, 2002). 

9.2.- Mercado, clientes y productos de Lear Corporatron 

De acuerdo con Lear Corporation (2001) sus ventas globales se distribuyen de la siguiente 

manera: a) el 58 por ciento se dirige a Estados Unidos y Canada, b)~ un 3 1 por ciento se vende 

en paises europeos, y c) solo el 11 por ciento de los bienes y s e ~ c i o s  se canalizan al resto del 

mundo (grafico no. 10). Entre los principales clientes que tienen Lear Corporation (2001), por 

la cantidad productos que se destinan, se encuentran las ensambladoras que a continuacion se 

citan: General Motor, 33 por ciento; Ford Motors Company, 2'7 por ciento; y Daimler- 

Chrysler, 13 por ciento (grafico no. 11). En su conjunto estas 3 empresas terminales 

estadounidenses concentran un poco mas del 70 por ciento de la produccion de Lear 

Corporation. 

Del total de los productos fabricados por Lear Corporation, en el 2000, el 2 por ciento 

correspondieron a los techos del auto; el 6 por ciento al panel de  instrumento^'^^; un 8 por 

ciento a pisos y sistema de acustica, el 9 por ciento a puertas; el 31 por cientos a sistemas de 

distribucion de electricidad; y el 44 por ciento a la fabricacion de los modulos de asientos 

104 Dicho panel incluye sistema de bolsas de aire, ceniceros, guanteras, consola para apoyar los brazos, soporte 
para sostener vasos, ventanas y ductos de aire. 
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(Lear Corporatiori, 2001) (grafico no. 12). Esto es, el 75 por ciento de las capacidades 

productivas y tecnologicas de Lear Corporation se concentran en elestricidad y asientos. 

LEAR CORPORATION: VENTAS, CLIENTES Y PRO- 
DUCTOS DIVERSIFICADOS EN EL 200w) 



Una de las estrategias fundamentales de Lear Corporation es e1 desarrollo de productos 

intertronicos, mecatronicos, y la produccion de modulos, asi como el consecuente impacto 

que estos procesos pueden generar, en terminos de beneficios, para sus clientes. La 

interironica comprende la capacidad para integrar en el sistema de interiores de un auto 

componentes electricos y electronicos; entre los que se encuentran principalmente las cajas 

inteligentes de encendido, switches mecatronicos y productos de electronica avanzada, 

sistemas de seguridad de control remoto, sistemas de distribucion electrico-electronicos 

completos, controles mecatronicos para abrir y asegurar las pueritas y sistemas acusticos de 

sonido, por citar algunos ejemplos (Lear Corporation, 2000, may). 

La intertronica se ha convertido en uno de los ejes centrales de Lea  Corporation, dada la gran 

modificacion en los disenos y la reduccion de los costos que Ila aplicacion de arneses y 

circuitos integrados han generado en los ultimos anos; tan solo, en 1994, el Ford Explorer 

integraba cerca de 900 circuitos electricos, pero el modelo de 1999 tuvo un poco mas de mil 

800 circuitos, esto es, un poco mas del doble (Lear Corporation, 1999). 

Hoy, el 20 por ciento de los productos electronicos conforman el 20% del valor del carro, sin 

embargo, se estima que para el ano 2010 dicha proporcion aumentara al 35 por ciento (Lear 

Corporalion, 2002). Asimismo, el valor monetario contenido en el sistema electronico de un 

carro es superior al de su cuerpo de acero, a diferencia de los sesentas en donde la 

importancia de dicho sistema era solamente una idea. Incluso muchas de las caracteristicas que 

hoy los consumidores desean atribuirle a los autos se asocian al sistema electrico-electronico 

(incluyen tambien sistemas de comunicacion y entretenimiento, aceleracion, sistema de 

frenos, y manejabilidad) (Fine, 2000). 

De igual manera, Lear Corporation ha aprovechado la mecntronica (aplicacion de la 

electronica a la mecanica) para disenar multiples controles electrico-electronicos que permitan 

mejorar las distintas funciones de los asientos del conductor, tales como: el ajuste y 

comodidad en el soporte lumbar, los respaldo de la columna y la cabeza; modificar la 

temperatura o el nivel de ventilacion que se desea; separar o acercar al conductor respecto a la 

distancia del volante, por citar algunas actividades'05 (Lear Corporation, 2000, may; y 2002). 

El desarrollo de una gran variedad de productos y la experiencia actmulada le han permitido a 

Lear Corporation asumir el papel de coordinador de todo el sistema de interiores. Dos 

105 Paralelamente se han instalado bolsas de aire que se integran al pand de instrumentos. Asimismo, 
continuamente se mejoran los materiales de relleno y soporte de los asientos, utilizandose poliuteranos que 
mejoran la textura, el ruido, la vibracion, la resistencia, la calidad y la comodidad de los asientos 
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ejemplos de esta estrategia son el proyec.to de Ford Thunderbird y Cbsler-Dodge Minivan; 

estas ensarnbladoras han asignado a Lear Corporation el papel de "integrador exclusivo" de 

sus programas automotrices. Es decir, Lear Corporation es el unico responsable de integrar 

todas las actividades ligadas al diseno y produccion de los distintos modulos del sistema de 

interiores,, hasta que todos los subsistemas esten listos para su ensamble final (Lear 

Corporation, 2000; y 2001). En otros casos, como en el de Mazda Motor Corporation of Japan, 

Lear Corporation ha sido designado como el coordinador de un conjunto de empresas; este 

Ultimo es el encargado de integrar las actividades de todos los proveedores que participan, de 

manera conjunta, en la instalacion completa del sistema de interiores y de algunos 

componentes exteriores (Lear Corporation, 2000; y 2001). La experiencia adquirida como 

integrador o coordinador de todo el sistema de interiores de un auto y de su cadena de valor se 

ha convertido para Lear Corporation en una ventaja competitiva mundial que buscan explotar 

los ensambladores. 

La estrategia de Lear Corporation es aprovechar el proceso de desintegracion vertical de 

actividades y de pr~oductos (outsorcing) que se esta llevando a cabo en muchas ensarnbladoras 

norteamericanas y europeas (Lear Corporation, 2001). Lear Corporation reconoce que los 

suministradores de primera linea, en el presente, juegan un papel de pivote en las soluciones 

tecnologicas y en el desarrollo de los distintos productos que las empresas terminales 

requieren (Lear Corporation, 1999). En efecto, hasta la decada de los ochenta, la mayoria de 

las ensarnbladoras disenaban y montaban el sistema de asientos, aunque compraban a los 

suministradores algunas partes (como la esmictura metalica, la tela y algunos dispositivos 

electronicos). 

Sin embargo, en la actualidad, empresas como Lear Corporation y Johnson Controls se han 

convertido en proveedores internacionales que han logrado integrar todo el subsistema de 

interiores, en condiciones en las que: a) muchas empresas terminales europeas y 

norteamericanas estan desintegrando verticalmente los modulos de asientos, puertas, partes 

frontales, etc., (Fine, 2000); b) existe una fuerte competencia oligopolica, c) hay fuertes 

factores c:ontingenciales en el ambiente; y d) la empresa ha  desarrollado capacidades 

tecnologicas internamente que le permiten innovar en productos y procesos.'06 

'O6 La integracion hacia atras tendra lugar cuando: a) se reducen los costos y sale mas barato producir 
internamente, b) no existen empresas que ofiezcan la calidad adecuada, el diseno apropiado, las cantidades 
estipuladas ca los requerimientos de tiempo especificados por el cliente, c) hay presiones monopoiicas, y d) para 
evitar los riesgos y la incertidumbre del ambiente. Esta tendencia hacia la integracion surge en aqueiias 
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9.3- La estrategia de segmentacion del mercado y el uso de arquztecturas comunes 

Lear Corporation ha dividido la demanda de los consumidores automotrices, en Estados 

Unidos, a fin de localizar mercados especificos y disenar nuevos productos. En el cuadro no. 

se ubican 5 generaciones de consumidores de autos que ha identificado este corporativo, y 

son: 1) la de la Segunda Guerra Mundial, 2) la "Swing", 3) los "Baby Boomer", 4) la 

Generacion "X", y 5) la Generacion "Y". Como se observa, en el cuadro no. 15, los dos 

segmentos de consumidores del mercado de automoviles mas importantes se concentran en 

solamente dos generaciones que son: la "Y", 32 por ciento de la pobiacion norteamericana que 

integra este mercado, y la "Baby Boomer", el 29 por ciento del total de los consumidores de 

carros (cuadro no. 15). 

CUADRO N a  15 
GENERACIONES DE CONSUMIDORES DE AUTOS EE 

[GENERACroN( &DE 1 TAMANo 1 %DELA 
POBLACION 
AMERICANA 

I ( (millones) 
Guerra ( Previo a 1933 1 32 1 12 

- 1 1  
FUENTE: Modicado a partir de Aroq L i t e d  (2002,40) 

LOS ESTADOS UNIDOS 
PREFERENCIA EN EL 
RASGO VEHICULAR 

Carros americanos 
grandes, espaciosos y 
dignos de confianza 
Carros americanos 
comodos en su tamano, 
&senados con un buen 
metal, y seguros. 
Confort, confianza y 
:seguridad 
,4uto-imagen, costo y 
confianza 

mayor parte de esta 
poblacion no tienen edad 
para manejar. Pero tienden 
a imitar algunos de los 
patrones de la Generacion 

Esta segmentacion del mercado ha permitido a Lear Corporatiori, por un lado, ubicar las 

necesidades de lo!; consumidores y realizar aquellos los cambios que agregar valor al sistema 

circunstancias en las que existen problemas para planifcar y controlar las acciones productivas presentes y 
futuras como resultado de las distintas contingencias (Penrose, 1962). 
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de interiores de 113s autos. Por otro lado, se busca crear un patron tie consumo estandarizado; 

los productos automotrices que llaman la atencion a una generacion no necesariamente se 

vinculan con los gustos de las nuevas. Por ejemplo, la generacion madura de los llamados 

"baby boomers" (integrada por gente de negocios madura y aun jovenes profesionistas) se 

inclinan por el confort, el estilo y la sensibilidad que corresponden a los automoviles de su 

epoca, 1'346-1964, En tanto, el segmento de la poblacion que integrii la Generacion "Y", 1977- 

1998, oscila entre: a) mantener algunas preferencias de la Genera.cion 'X' (la imagen social 

que pueda brindar tener un auto del ano) o b) incorporar dentro dle sus gustos el sistema de 

entretenimiento y los microprocesadores en los interiores del carro, asi como considerar la 

rapidez del auto, el color, la forma, etc. (Lear Corporation, 2000; y Aroq Limited, 2002). 

Para identificar los distintos segmentos que integran el mercado automotriz, Lear Corporation 

ha realizado entrevistas a los distintos segmentos de consumidorcrs de autos, como parte de 
.r 107 sus actividades asociadas a la "vigilancia oportunista . Tan solo, en el ano 2000 se 

aplicaron 3 mil 200 entrevistas (Lear Corporation, 2000).lo8 Toda la recopilacion y analisis de 

la infomiacion, asociada a las necesidades de los consumidores, forman parte del programa 

denominado por L,ear Corporation como "'People Vehicle Interface Methodology" (PVIM). La 

reunion :y analisis de esta informacion mas la experiencia que la empresa ha acumulado se 

consideran parte de la ventaja competitiva de este proveedor mundial, sobretodo cuando lo 

obtenido mediante PVIM sirve tambien para apoyar a los clientes mas importantes. Lear 

Corporation brinda a las empresas terminales un servicio relacionado con la busqueda de 

nuevos segmentos de mercado mediante un sistema denominado "Second- Stage 

Manufacturing" (SSM); el cual al combinarse con PVIM detecta y anticipa el diseno de 

nuevos productos que generen valor y reduzcan costos para las t:nsambladoras. Uno de los 

primeros proyectois que forma parte de este programa es el G-Van, de la familia Van de lujo de 

General :Motors. E h  este programa, en solamente 12 meses, Lear Corporation diseno, valido e 

107 Las "vigilancia oportunistica" que realiza la direccion de una empresa incluye todas aquellas actividades de 
monitoreo y prevision que coadyuvan a aumentar el crecimiento de la organizacion; via nuevos nichos de 
mercado, el lanzamiento de productos novedosos o creando nuevas reIacion,es de cooperacion (Thompson, 
1994). En el mismo sentido, P e ~ o s e  (1962) subraya que para una firma son importantes fuentes de conocimiento 
externo, y por tanto de crecimiento, los siguientes factores: los gustos y actitudes de los consumidores, la 
composicion de los mercados y el desarrollo de las tecnologias. 
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Asimismo, este corporativo ha llevado a cabo analisis Ligados a las caracteristicas objetivas y subjetivas que 
se deben incluir los principales componentes del sistema de interiores de un auto, tales como el asiento, la puerta, 
los techos, etc. Dichos estudios se estructuran con base en categorias demograficas (edad, sexo, etc.) y sus 
respectivas medidas antropometricas (peso, estatura, etc.,). La informacion obtenida y analizada es puesta a 
disposicion de los empleados del corporativo, a traves del intranet, a fin de apoyar el desarrollo de nuevos 
productos en tiempo real (Lear Corporation, 2000). 



instalo todo un nuevo sistema de interiores (y algmos componentes externos) para atacar un 

segmento que su cliente no habia detectado (Lear Corporation, 2000). 

Los programas de SSM y PVIM, la integracion de la intertronica y Ila mecatronica, asi como la 

diversificacion dentro del sistema de interiores son algunos procesos que le han permitido a 

Lear Corporation crear una arquitectura comun de produccion. El objetivo de fabricacion de 

interiores de este proveedor internacional es satisfacer la variedad de los gustos de los 

consumidores, pero produciendo en masa; para lograrlo este corporativo trabaja con base en 

"arquitecturas comunes" (plataformas de produccion) que combinan la flexibilidad 

tecnologica con la solucion de problemas especificos. 

En este sentido, lm ensambladoras pueden solicitar modulos con diferentes caracteristicas sin 

que el costo se eleve demasiado, por que Lear Corporation trabaja sobre la base de plataformas 

estandarizadas. En el sistema de interiores esto significa que, por ejemplo, un asiento puede 

variar por su color, textura, ergonomia y funcionalidad (calefaccion, masajes, etc.) con 

respecto a otro asiento; a fin de satisfacer gustos de distintos conswnidores, sin embargo, estos 

asientos que son diferentes son fabricados en la misma plataforma. Esto es, cada asiento que 

se produce sobre la base de una arquitectura comun puede conservar la calidad, confort y el 

acabado exclusivo que sugiere cada cliente (de acuerdo a su edad o gusto al que se destina), 

en tantal el marco metalico y el relleno es el mismo para todos los asientos. El uso de 

plataformas comunes permite obtener economias de escala, reducir gastos en investigacion y 

desarrollo, y disminuir los costos (Lear Corporation, 1999; y 2000) 

Lear Corporation puede lograr que el subsistema de interiores de un auto sea distinto al del 

otro vehiculo porque puede "mezclar y unir" distintos sub-modulios que son completamente 

compatibles unos con otros. Para el Presidente de la Division de Tecnologia de Lear 

Corporation, Jim Master, la estrategia de arquitecturas comunes es fundamental. "para los 

productores finales, esto es una novedad por que nosotros minimizamos la complejidad 

haciendo posible el uso de estructuras comunes a traves de multiples modelos" (Lear 

Corporation, 2000, march). 

9.4.- Jornt ventures, adqursrciones y relacmnes mter-empresa en 1,ear Corporation. 

Una de las formas de colaboracion por la que ha optado Lear Corporation son los acuerdos via 

"joint ventures". En el cuadro no. 16 se observa que desde fines de los ochenta y hasta el 

2002, esta proveedora mundial ha co-invertido con otras empresas para crear 10 firmas que 

se dediquen a proveer sistemas de distribucion electrica y sistema de interiores (modulos de 
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asientos, tapetes techos y arneses) en los mercados norteamericano y asiatico (chino, tailandes, 

etc.). Se considera que las "joint ventures" permiten: i) incrementar capacidades y 

competencias, sin desarrollar nuevos remsos y habilidades, y ii) ganar tiempo y recursos, 

con respecto a los competidores, a fin de adaptarse a los cambios tiel ambiente (Femandez y 

Arranz, 1999). 

En el caso de Leiu Corporation, las "joint ventures" se han convertido en una forma de 

consolidar la estrategia mundial que se ha fijado dicho corporativo. Las empresas "conjuntas" 

que Lear ha creado le permiten: a) afianzar su liderazgo en Estados Unidos (tal es el caso de la 

creacion de las empresas Detroit Automotive Interior y total Interior Systems-America, 1997 y 

2000), b) penetra1 en la region europea y asiatica (con la conformacion de las companias 

General Seating of Thailand, en 1987, y Ninjig Lear Xindi Automotive Interiors System, en 

el 2002) (vease cuadro no. 16); y c) tener acceso a nuevos cons~midores.'~ 

Las empresas conjuntas han traido importantes beneficios para Lear Corporation. Tan solo se 

estima que las ventas no consolidadas, que se derivan de las "joirit ventures" realizadas por 

Lear Copration aumentaran de 700 millones de dolares a cerca de 2 billones de dolares en 

los proximos cinco anos (Lear Corporation, 2002). 

Por otro lado, Lear Corporation ha optado tambien por adquirir un gran numero de empresas. 

Una adquisicion es un tipo especial de fusion, en el sentido de que una empresa se vuelve 

socio mayoritario de las acciones de otra compania (Mascarenas, 1993). Se calcula que desde 

1994 hasta el 200;!, este corporativo ha realizado un total de 17 ad~quisiciones estrategicas en 

el mundo a fin de desarrollar y acumular capacidades tecnologicas que le permitan ofrecer a 

sus clientes un portafolio completo sobre productos interiores y servicios electricos (Lear 

Corporation, 2000). 

En el cuadro no. 17 se presentan solamente 7 adquisiciones realizadas, entre 1996-1999, en 

Lear Corporation. Se observa que algunas de las empresas sobre las que ahora se tiene control 

en el pasado eran firmas competidoras, tal ese el caso de Delphi Automotive System Seating 

(1998). Otras adquisiciones tienen como objetivo complementar los; modulos de interiores; tal 

es el caso de Borelis Industrier AB, que producia paneles de instrumentos, y Donelly 

Corporation Overhead System que hacia techos para interiores, notese que en este ultimo caso 

se compro el 100 por ciento de las acciones. Asimismo, Lear Corporation adquirio de 2 

'* Para Thompson (1994) algunas de las formas como una empresa puede enfrentar las contingencias del 
ambiente son: a) la integracion vertical, b) la cooperacion (via contratacion, cooptacion o coalicion), c) la 
expansion tenitoriai, y d) la incorporacion de nuevos clientes. 
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empresas mas (Duidop Cox y de Chapman) encargadas de elaborar diversos mecanismos de 

ajuste y peso para asientos, como parte de las 17 firmas absorbidas por este corporativo 

(Beechani, 200 1). 

CUADRO No. 16 
JOINT VENTURES REALIZADAS ENTRE LEAR CORPORATIClN Y EMPRESAS DE 

Empresa a la que 
se une 

"Mitsubishi Cable 
kldustnes, Ltd 

NHK Spring Co. 
Ltd. 

NHK Spring Co. 
o__-- 

Doneily 
Corporation 

Bing 
Manufacturing 

~utokobile 
Integrated 
Electronic 
Systems sector of 
Motorola 

Takashimayai 
Nippatsu Kogyo 
Co. 

Xindi Subsidim 
of Nanjing-based 
Yuejin Motor 
Group - 

Ano 

Vd 

DISTINTAS PARTES DEL MUNDO , 
j Nombre de la nueva 

Objetivo del acuerdo ! wrporacwn 

Impulsar un sistema de LearDmond 
distribucion electrico para Nissan , 

l 
l 

Hacer sistemas de asientos e 1 General Seating of 
interiores justo a tiempo a plantas / Yokokma 
de Francfori y Ontario ! 

Producir asientos para Auto / o_d seating of Tailand 
AUiauce Thailand 1 
Ofrecer asientos y sus i h-Jiangiing Interior 
aditamentos para camiones de systems Co, 
Isuzu y y Ford I 

Diseno, desarrollo, marketing y LearLearDoneuy Overhead 
produccion de sistemas de techos ) Systems LLC. 
interiores 
Ensamble de asientos traseros j DetrOit Aummotive Interior 
para Ford Explorer Sport 
Producir sistemas de interiores l 
completos para Hyundai j sld. 
Manufacturing (india) i 
Elaborar tapetes para Shanghai i 
General Motors ! 

Ofrecer sistema de asientos y Ninjing Lear Xindi 
arneses para Fiat-China 1 i i i o t i v e  interiors System 

Diseno integral del sistema de 
interiores para Ford Motors 
Company 

Fuente: Elaboracion propi,a a partir de los archivos documentales de Lear Corporationi y reportes anuales 

Nota: Sld sin datos 

Ofiecer sistemas de asientos para 
el modelo Sienna Minivan de Total Interior Systems- 
Toyota Motor 
(indiana) 



Sin embargo, la adquisicion mas importante y la que mas resaltan los reportes de Lear 

Corporation es la que se realizo en 1999, es decir, la de UT Automotive Inc. (por la cual se 

pago mas de 2 billones de dolares). La adquisicion de UTA ha sido considerada como 

estrategica para el portafolio de negocios de Lear, pues como ya se seilalo, el desarrollo de 

capacidades en los sistemas electrico-electronicos es el nucleo neurona1 de todo los modulos 

que integran los interiores de un automovil (cuadro no. 17). 

CUADRO NO. 17 
ADQUXSICIONES HECHAS POR LEAR CORPORATION A DISTINTAS 

Empresa que se adquiere 

Borelis Industrier Al3 

Acquires Dunlop CCIX 
Limited 

Keiper Car Seating 

SEAT Sub-Systems Unit 
of iTr Automotive 

Delphi Automotive 
Systems' Seating 

uT Automotive Inc 

Doneliv C:oroorationi 

- 

Ano 

- 

1996 
- 

1996 
-- 

1997 
- 

1997 
- 

1998 
- 

1999 
- 
1999 

EMPRESAS DEL MUNDO 
l 

Monto de la 
adquisicion 1 

(dolares) j 
Objetivo 

1 Adquirir tecnologia para producir paneles 
1 de instrumentos 

i Obtener habilidad Dara manufacturar v 
S 

Sld 1 disenar mecanismos manuales y 
1 electronicos en asientos 
/ Proveer sistemas de interiores de asientos 

235 d o n e s  1 para el mercado aleman, brasileno, 
i italiano y sudaflicano 

Sld i 
1 Integrar tecnologia sobre asientos traseros 
1 y sistemas de ajustes para asientos 
! Fortalecer las relaciones con General 

250 d o n e s  I Motors, expandir iineas de producci6n y 
capacidades tecnicas 

I Adquirir capacidades en sistemas 
2.3 biuones 1 electricos, electrhnicos y motores para 

i 

0verhead sistem 1 
Fuente: Elaboracion propia a par( 
Nota: S/d sin datos 

1 1 interiores 

! Sld 
Adquinr el 100 por ciento de la propiedad 1 del si; ae techos 

ir de los archivos donunentales de Lear Corporation 

Como plantea Firie (2000), a traves de las adquisiciones de organizaciones dedicadas al 

tapizado de interiores, alfombras, etc., las proveedoras internacionales han pasado de ofkecer 

asientos a dedicarse a sistemas de interiores completos. 

La adquisicion de otras empresas y las "joint ventures" le han permitido a Lear Corporation: a) 

expandir el negocio, b) incrementar el nimero de plantas que potencialmente tienen la 

capacidad para controlar los costos, c) satisfacer las necesidades de sus distintos clientes, d) 

ampliar dpidamente las plataformas productivas que anadan valor a los distintos bienes que se 



elaboran, y e) aumentar las capacidades (de distribucion y produccion electrica (Lear 

Corporation, 1999). 

9.5 .- Los centros tecnolug~cos y patentarn~enlo en Lear Corporat~on 

Produciendo y distribuyendo sistemas electncos y electronicos a distintos clientes, Lear 

Corporation se ha convertido en el tercer proveedor internacional de estos productos; para ello 

dicha empresa ha establecido 6 centros avanzados de tecnologia a nivel mundial. Por ejemplo, 

este corporativo creio la Division de Sistemas Electricos, en 1999, en Estados Unidos. Por otro 

lado, en Kronach-Aiemania, abrio otro centro tecnologico que apoya las actividades de 

BMW, Audi y Lancl Rover; este laboratorio se dedica al desarrollo de switches de poder 

inteligentes y a sistemas de entretenimiento (televisiones y equipos de audio que se integran a 

los vehiculos), y de iinformacion. Tambien Lear Corporation creo un centro de investigaciones, 

en Valls-Espaiia, Cste se dedica al desarrollo, integracion y diseno de sistemas inter-tronicos. 

De igual manera, est~e corporativo instalo el Ativanced Manufacturing Center en donde existe 

un simulador grafico de tres dimensiones del sistema de ensamble y donde se analiza y 

evaluan la composici6n de los metales y de los plasticos que integran 110s productos ofrecidos a 

sus clientes. En su conjunto estos centros de innovacion trabajan con cerca de 500 empleados, 

de los cuales 200 son ingenieros dedicados exclusivamente al desarrollo y comercializacion de 

ideas novedosas en el area de interiores y en el desarrollo de sistemas intertronicos (Lear 

Corporation, 2000; y 2002). 

Muchas de las modificaciones en producto y diseiio que Lear Corpcnration ha realizando en 

los modulos y en los sistemas electrico-electronicos, en los distintos centros de desarrollo e 

investigacion ya citados, ya han sido pater~tadas o estan en proceso de lograrlo. El 

patentamiento es una estrategia que esta empresa ha seguido como una forma de proteger su 

nucleo tecnologico de la competencia y de apropiabilidad."O 

110 La apropiabilidad incluye las capacidades, los medios y las formas mediante las cuales, la empresa, logra el 
retorno de los beneficios economicos que son el resultado de las mejoras en productos o en procesos. Estos 
ingresos son el principal incentivo de su innovacion. La proteccion tecnologica limita a los competidores a copiar 
productos o procesos mejorados (Dosi, Pavitt y Soete, 1993; y Afuah, 1999). El grado de apropiabiiidad depende 
la preservacion del conocimiento tacito asociada a la tecnologia, el uso adecuado de mecanismos legales de 
proteccion y del establecitniento de salvaguardas (Teece 1986; Pisano y Teece, 1989; y Figuereido y Teece, 
1999). En general existen cuatro mecanismos de apropiabilidad para las fimias, los cuales pueden combinarse: 1) 
el secreto industrial, se r e m e  a la confidencialidad y no propagacion de los conocimientos y habilidades 
obtenidos para realizar mejoras a fin de evitar su imitabilidad, en este sentido, se deja de optar por la proteccion 
que pueden ofrecer instituciones publicas, 2) el control de los activos complementarios, se incluye el uso de 
canales de acceso y distribucion de las mercancias, el tipo de relaciones que una empresa tenga con sus clientes y 
proveedores, y el dominio que se logre sobre las materias primas; 3) tiempo de liderazgo, comprende el uso de 
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Las patentes constituyen un instrumento de apropopiabildad en tanto barrera legal que 

proteger y conservar el dominio sobre los conocimientos tecnologicos. Historicamente, y en el 

caso de la industria automotriz, las patentes han sido una forma de monopolizar el 

conocimie:nto o una barrera a la entrada de nuevos competidores. ' ' ' Lear Corporation tambien 

ha sabido utilizar a las patentes como una barrera tecnologica y comercial ante la competencia 

que existe: en la industria de los asientos. I l 2  La proteccion legal de: las invenciones de Lear 

Corporation se ha extendido hasta la arquitectura de los sistemas modulares. Lear Corporation 

tiene liderazgo mundial en el patentamiento de invenciones ligadas a1 modulo de asientos, se 

estima que este corporativo tiene patentada mas de 2 mil quinientas mejoras tecnologicas. Las 

invenciones mas recientes se han dado en la alineacion del soporte de la cabeza del conductor 

que reduce el impacto hasta en un 75 por ciento denomina de "latigazo" cuando hay 

accidentes; en productos acusticos; en sistemas de control remoto; y otros sistemas modulares 

(Lear Corporation, 2001). 

Algunos ejemplos de los sistemas modulares que Lear Corporation :ya patento se describen a 

continuacion (Beecham, 2001; y Aroq Limited, 2002): 

a) El modulo Integral de ajuste (Integrated Seat Adjuster Module) que es un 

producto mecatronico que involucra interfaces y subsistemas de control electronico para 

masaje, memorks, enfriamiento, calentamiento, y ajuste del asiento. Este sistema modular 

ha contribuido a reducir el numero de cables, ha disminuido los costos y ha simplificado el 

ensamble de los componentes del asiento. 

las capacidades del negocio, la incompetencia de otras empresas, la existencia dt: competidores potenciales el 
uso de barreras a la entrada, las oportunidades, las caracteristicas del producto y durabilidad, etc.; y 4j uso de 
patentes y protecciones legales afines (derechos de propiedad intelectual, marcas registradas, etc.) (Winter, 
2001). 
"' Un ejemplo de este proceso se observa en la siguiente cita: "los fabricantes de automoviles de gasolina 
estaban coartados por una patente de 1895 propiedad de un abogado, George B Sendel. Sendel nunca logro reunir 
el capital para constmir un automovii, pero cobraba regalias de todas las empresas (que empleaban sus patentes en 
los vehiculos propulsores de gasolina. Henry Ford entablo demandas y libro batallas legales que se prolongaron 
por media decada para que un tribunal federal de apelaciones dictaminara que la patente de Selden no se aplicaba 
en el motor de cuatro tiempos de Ford, por que se fabricaba tomando como modelo el diseno Otto anterior. Si el 
obstaculo de la patente y gracias a su desempeno supexior en la practica, los automoviles propulsados por 
pasolina empezaron a dominar la industria" automotriz [Wren y Greenwood, 1999,LIO). 

l2 La patente es un acuerdo legal que otorga el Estado a una persona moral o fi!+xi, durante un periodo, para 
proteger y explotar los derechos que se tienen sobre un invento. La invencion es r~esultado de la presentacion de 
una solucion a un problema que se encuentra ligado a un producto, proceso, diseno y maquinaria o puede ser 
una mejora de cualquiera de estos cuatro elementos; cuyas caracteristicas principales se han la novedosa y su 
aplicacion industrial (Cadena, etal , 1986; y Bryant, 1999). Las patentes como sistema de informacion 
tecnologica son importantes porque: i) su analisis permite entender la evolucion de un producto, proceso o 
diseno; ii) iridican las invenciones, en tiempo y espacio, que se han dado en una industria determinada; iii) dan 
un panorama de la situaiion en la que se encuentra un bien o tecnologia, asi coma, de la estrategia que sigue un 
negocio; iv) comprenden un amplio rango de actividades ligadas a la investigacion y desarrollo tecnologica 
(Basalla, 1991; Dosi, Paviit y Soete, 1993 Auger, 1992; y Archibugi y Pianta, 1996). 
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b) Otrc~ sistema importante es el "Selfi Aligning Head Restraint" o limitador del 

movimiento de cabeza que evita los danos en el cuello que resultan del efecto "latigazo" 

cuando sucede un accidente o el auto se frena inesperadamente. Este sistema, que se lanzo 

al mercado desde 1997, tiene como principales ventajas las sigpientes: i) reduce la carga 

en el cuello al mantener la cabeza y d torax en caso de una colision, ii) mejora la 

cinematica y 1;g carga del cuello durante el rebote de un choque frontal, y iii) el sistema 

retorna automaiticamente a su lugar despues de un impacto a baja velocidad. 

c) El !Sistema Acustico SonoTec (Sonotec Acoustical System) que contribuye a 

amortiguar y modular el sonido que se escucha dentro del automovil, pero tambien 

contribuye a optimizar el sistema de reconocimiento de voz o de manos libres cuando el 

conductor hace uso de celulares o infraestructura telematica. 

6) En el 2000, Lear Corporation estaba en espera de obtener 20 patentes para lo 

que se ha dado en llamar "Comrnon Advadced Vehicle Architecture" (CAVA). Esta 

plataforma contribuye a que todos los componentes electrico-electronicos que componen 

un auto se integren completamente, al mismo tiempo que se administran distintas redes de 

comunicacion. CAVA, cuyos origenes se encuentra en el centro tecnologico de Kronach- 

Alemania, contribuye a la interaccion continua de tecnologias mecatronicas, el modulo 

de tapiceria interior, y los disenos de conmutacion a una capacidad de 42 voltios en una 

sola plataforma. Esta estrategia de arquitectura comun, aldemas de reducir costos, 

repre:senta otra de las formas como en Lear Corporation logra articular y patentar distintos 

componentes modulares que se intercambian en una subestructura comun para el 

desarrollo de interiores personalizados (1m Corporation, 2001 *). 

Muchas de las invenciones tecnologicas que Lear Corporation ha realizado en la industria de 

los asientos se encuentran documentadas en forma de patentes en United States Patent and 

Trademark (USP'T)."~ Al respecto, se analizaron y clasificaron las multiples patentes que 

Lear Corporation registro en el rubro de asientos durante 1976 y hasta septiembre del 

113 Este organismo, que tiene un poco mas de 200 aiios de haber sido creado (en 1802), es una institucion federal 
no comercial que examina, registra y emite documentos de proteccion legal hacia la actividad inventiva. Para el 
USPT una patente es un derecho de propiedad que se le otorga a una invencion a fin de evitar la copia y estimular 
&turos desarrollos. Para este trabajo se consideraron las invenciones que ya fueron aprobadas por el USPT y 
que por lo tanto ya se: consideran patentes. La informacion que se presenta en la pagina del USPT respecto a cada 
patente es la siguiente: el titulo y un "abstract" sobre las caracteristicas de: la invencion, la clasificacion o 
actividad en la que se ubica el invento, los inventores o propietarios, el pais de origen, las citas o documentos de 
patentes que se rela~cioniui con el invento presentado, los derechos, y la descripcion del invento, donde en 
particular se enfatizani las mejoras tecnologicas que S: protegen. 
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2002.''~ Para este lapso se encontro que Lear Corporation registra un total de 213 patentes 

asociadas al modullo de asientos. Al subdividir dicho periodo en quinquenios se observa que 

el mayor numero die patentes registradas se localiza a partir de 199 1 ; solamente entre 1996 y 

2002, este proveedor internacional se adjudico casi el 77 por ciento del total de patentes 

registradas en los ultimos 26 anos analizados Es notable que las 213 patentes que Lear 

Corporation registro entre 1976 y 2002 sobrepasan a las 163 patentes que consiguio Johnson 

Controk, su compe:tidor mas proximo, en el mismo periodo (grafico no. 13). 

A fin de realizar una descripcion mas minuciosa las patentes del aqiento se han dividido, de 

acuerdo a la funciondidad de sus componentes, en cinco categoria: 1) ajuste y comodidad 

personal (incluye ajustadores, cabeceras y respaldos), 2) busqueda de espacio interior, 3) 

procesos (diseno de: seguridad, tapiceria y montaje), 4) seguridad (balsas de aire y cinturones), 

y 5) otras hciones (por ejemplo, calefaccion) (cuadro no. 18). 

Del total de patentes acumuladas entre 1976 y el 2002, las invenciones realizadas por Lear 

Corporation se distribuyeron de la siguiente manera, segun su importancia: 63, en ajuste y 

comodidad personal; 54 en proceso; 35 en seguridad; 36 en otras funciones; y solamente 25 en 

espacio interior (grafico no. 14). 

'14 En este trabajo se neconoce que el uso de patentes para observar y analizar la trayectoria de una tecnologia 
presenta aigunas debii<Mes, y son: a) no todas las invenciones industriales presentadas ante el gobierno son 
aceptadasamo patentes, b) no todas las invenciones se someten a patentamiento, estas pueden tomar otra forma 
de apropiabilidad (Dosi, Pavitt, y Soete, 1993; y Archibugi y Pianta, 1996). 
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CUADRO No. 18 
PATENTES POR CATEGORIA Y DE ACUERDO A SU ~ C I O N A L I D A D  

automatica Ejemplos de estas patentes son: 
ajustadores motorizados o manuales, cabeceras 
flexibles y respaldos lurnbares anatomicamente 

AJUSTE Y COMODIDAD PERSONAL. 
En esta seccion se incluyen aquellas patentes dirigidas 
a flexibilizar o modificar la posicion del asiento o 
partes del mismo ya sea en forma manual o 

BUSQUEDA DE ESPACIO INTERIOR 

disenados. 
Invenciones cuyo objetivo es crear espacio interior a 
traves, principalmente, de asientos plegables o 
removibles. En general se u i h  para camionetas o 

PROCESO. 

1 cumplen una funcion propia 
FUENTE: Lara, Garcia y Rivera (2003). 

minivans. 
Herramientas enfocadas a las diversas etapas que 
conforman el proceso: Diseno de seguridad diWo y 
pegado de la de tapiceria y montaje de los asientos en 
el auto. Incluye sistemas modulares de asientos tanto 
traseros como delanteros que facilitan la operaoion de 

SEGURIDAD. 

OTRAS FUNCIONES. 

Grafico no. 14.- Lear Corporauon: numero de 
patentes segun funcion, 1976-2002 

montaje.. 
Estas invenciones estan dirigidas a brindar mayor 
seguridad a los asientos de los vehiculos autom~tores. 
Ejemplos: bolsas de aire, "enganches"al piso del 
automovil, modulos asiento-cinturones. 
Patentes que dinchente se pueden introducir en 
cualquiera de los otros sectores de la clasificacion 
aqui presentada. Incluyen desde calentadores hasta 
partes muy especincas del asiento que por si solos no 

AyC Espacio Proceso Seguridad 

Eseriel 63 25 54 35 

FUENTE: Graiica elaborada a partir de Lar& Garcia y Rivero (2002) 



El mayor numero de patentes que Lear Corporation suscribio, entre 1976 y el 2002, se ubico 

en actividades ligadas a "ajuste y comodidad personal" (AC) y "procesos". La primera abarca 

invenciones que tienen que ver con la flexibilidad y modificacion de la posicion del asiento. 

En cambio, las mejoras en proceso se vinculan a la complejidad en el diseno y la produccion 

de los mismos, asi como a un control de calidad cada vez mas riguroso. 

A traves de la mejora en procesos Lear Corporation ha podido aumentar la ligereza de los 

asientos traseros 'de los autos de sus clientes. Por ejemplo, con el desarrollo de nuevos 

materiales y de procesos, y con el apoyo de ingenieros que trabajan para su cliente (Audi), 

Lear Corporation ha incursionado en la fabricacion de asientols mas livianos antes que 

cualquiera de sus competidores.115 Procesos, que por supuesto, tambien han sido patentados 

por esta empresa. 

Las mejoras en el espacio que ocupan los asientos de un auto, en la actualidad, estan 

conformando un nuevo segmento que tambien ha comenzado ha explotarse y a patentarse; tal 

es el caso de la singularidad que le han dado el diseno modular i i  las minivans de Daimler 

Chrysler (caja no 4). 

r CAJA No. 4 

LA MODULARIDAD EN EL ESPACIO EN LAS MINNANS DE 
DA IIMLE R-CHRYSLER 

"Las nuevas minivans pueden ocultar la primera y segunda fila de asientos 
debajo del piso en cuestion de de segundos, habilitando de esta manera un 
comp&imientci de carga enorme (...) La principal caracteristica de la mini-van 
denominada Tobwn and Countny de Daimler-Chrysler es siu sistema de asientos 
dobZefaciZ que wnsiste enrasientos abatibles que al guardarse quedan al ras del 
suelo..solo Chrysler tiene la segunda fila de asientos que al abatirse queda oculto 
debajo del . piso.. . Los asientos de segunda fila son individuales y se pueden 
deslizar horizontalmente 10 cm ., ademas de que sus respaldos se pueden inclinar 
40 grados. Cuenta w n  descansa-brazos y porta-vasos ... Cuando los asientos de 
segunda fila estan en uso, debajo del piso hay dos enormes compartimientos de 6 
pies cixbiws de: capacidad. cada uno. Los asientos son abatibles para poder dar 
paso a un tercer asiento. El tercer asiento es flexible por lo que se puede abatir y 
guardar en secciones individuales. Ademas, este puede pira. 180 grados" (el 
subrayado es nuestro). 

/ FUi3TK% Loji Davi,d (2004), "Ahora se ve, ahora no se ve", Reforms. SeccionF, 10 de julio, pp. 1F y 6F, 

115 El apoyo que ha oikecido Lear a Audi se describe de la siguiente manera: "for the Audi A4 1.2-littre, however, 
Lear has designed a set of ultra-lightweight rear seats. Lear claims that, wmpared to  the basic 1.4-litre A2, the 
new seat mncept is 50% lighter. The lightweight concept was development using an aluminium variant as the 
basic constmct rather than conventional steel. Lear and Audi engineers created a process of glueing and riveting 
aluminium profiles to an aluminium sandwich sheet to join them. Superlight expandeu polypropylene foam was 
chosen to provide aishioned seating confort. A cavity between the duminium seat back and the foam was 
created to achieve weight savings. The net resutt, says Lea, is the iightest seating systern the supplier has ever 
development for a production vehicle" (Aroq Limited, 2002). 
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Esta camioneta, llamada Town and Counhy, permite mezclar y combinar "modularmente" la 

posicion de los asientos traseros -de segunda y tercera fila- a fin de ampliar el espacio de 

carga o de aumenta el numero de pasajeros. La posibilidad de inclinar, girar o recorrer los 

asientos traseros y la introduccion de aditamentos adicionales (decansa-brazos y porta-vasos) 

se han convertido en funciones y elementos que agregan valor a este tipo de camionetas. 

La busqueda de espacio es una de las funciones que b a r  Corporation esta patentando en los 

ultimos anos; entre 1976 y 2002, fueron psltentadas en la USPT 25 invenciones de Lear 

Corporation. En el cuadro no. 19 se aprecia que: a) de las 213 patentes relacionadas con el 

asiento automotriz., registradas entre 1976-2002, la mayoria de ellas se aprobaron por la USPT 

entre 1996 y 2002, y b) el mayor numero de las patentes se concentro en funciones ligadas al 

proceso. En este cuadro se observa tambien que, sobretodo entre 1976 y 1985, ademas de ser 

muy pequeno el numero de patentes aceptadas, solamente 14 en total, estas unicamente se dan 

en la categoria de ajuste y comodidad personal, y en la de otras funciones; 8 y 6 patentes 

respectivamente. Sin embargo, a partir de mediados de los ochenta, Ixar  Corporation comenzo 

a registrar patentes en las 5 categorias, aunque hasta fines de los ochenta el numero de 

patentes acumuladas aun siguio siendo escaso; 58 patentes de un total de 213 en todo periodo 

(cuadro no. 19). 

CUADRO No. 19 
CATEGORIM FUNCIONALES SEGUN NUMERO DE PATENTE$ REGISTWAS EN 

LOS ASIENTOS QUE FABRICA LEAR CORPOKATZON 

8 6 6 30 163 213 
FWNTE: Lara, Garcia y Rivera (2002). 

OYUMERO DE PATENTES) 
Funcionesl Periodo c 1976-80 1981-85 1986-90 1991-95 1996-02 TOTAL 



Entre 1996-2002, es el lapso de mayor auge, se consolida la actividad inventiva ligada a las 

distintas ficiones que cubren los asientos en Lear Corporation; en 6 anos este proveedor de 

autopartes logra abarcar las 5 categorias que incluyen la modularidad de los asientos, 

funciones que si bien se han registrado como patentes de manera individual en su conjunto se 

interrelacionan para formar parte del modulo de asientos (cuadro no. 19). 

serian algunas de las razones que expliquen el incremento en el nivel de 

patentamiento que esta registrando Lear Corporation en los Ultimos anos? Algunos de los 

procesos son - de acuerdo con Lara, Garcia y Rivera (2003)- los siguientes: 

a) El proceso de invencion es un proceso evolutivo y acumulativo. Los noventa 

representaron un salto cualitativo y cuantitativo, esto es, ese lapso expreso el dominio y la 

madurez que empresas como Lear Corporation han logrado hasta hoy sobre la tecnologia 

de los asientos; 

b) La lucha por la competencia entre Control Johnson, 'Vistecon, Delphi Corporation y 

Lear Corporaticm. El numero de patentes registradas crece como resultado de una carrera 

competitiva entre los grandes lideres del segmento de interiores automotrices, los cuales 

quieren monopolizar la tecnologia asociada al desarrollo de los modulos asientos y 

componentes adicionales; 

c) El impacto de la normatividad. Desde la decada de los setentas se ha reglamentado la 

contaminacion ambiental y la seguridad de los pasajeros, estas normas han contribuido a 

impulsar el desarrollo inventiva de las empresas y por ende el numero de patentes; 

d) Las nuevas necesidades de los consumidores. Los clientes quieren mayor calidad y 

bajos costos, pero tambien mayor comodidad. Lear Corporation esta impulsando el 

desarrollo de aquellas invenciones que modifican y amplian el diseno de interiores, 

promueven la cireacion de asientos mas confortables y flexibles; y 

e) Los fuertes vinculos y complementariedades entre el sector electrico-electronico y el 

automotriz que se ha dado desde principios de los setenta. Esta aplicaciones industriales 

dan lugar a nuevas invenciones que han acelerado el proceso dle patentamiento, a fin de 

evitar la posibl~e copia o imitacion que puedan realizar sus principales competidores. 

Resumen 

Lear Corporation es un proveedor lider de capital norteamericano que, desde principios del 

siglo XX, ha venidlo expandiendo sus plantas a nivel mundial y diversificado su produccion; 



al pasar de produciir exclusivamente asientos hacia otros subsistemas modulares relacionados 

con el interior del automovil. 

La calidad y capacidad de innovacion incorporada en los productos que ofrece Lear 

Corporation en el mercado han sido reconocidas por multiples ensambladoras de la industria 

automotriz. Mas del 50 por ciento de los bienes y sistemas que fabrica esta proveedora se 

destinan hacia los 'Estados Unidos, donde General Motors y Ford son sus principales clientes. 

Del amplio espectro de modulos que Lear Corporation ofrece a las armadoras resaltan 

particularmente los de asientos y los sistemas de distribucion de electricidad, los cuales en su 

conjunto abarcan el 73 por ciento. 

Lear Corporation hia centrado su estrategia en mantener un liderazgo mundial y penetrar en el 

mercado asiatico sobre la base del desarrollo de sus capacidades tecnologicas, las cuales se 

concentran en el desarrollo de la intertronica, mecatronica y el uso de nuevos materiales 

sinteticos. La cornbinacion de estos procesos tecnologicos ha contribuido a que Lear 

Corporation pueda satisfacer la variedad de necesidades de sus clientes e incluso incursionar 

en el despliegue de nuevos disenos modulares. 

Lear Corporation tcimbien ha logrado penetrar en nuevos nichos de los consumidores a traves 

del decpliegue de una estrategia de mercadotecnia que tiene como finalidad detectar las 

tendencias en gustos de los clientes finales, mediante encuestas, y segmentar el mercado 

automcltriz. La deteccion de las necesidades y de los deseos de los consumidores es 

aprove~hada por .Lear Corporation para innovar en el modulo de los asientos o otros 

subsistemas de interiores. Algunas de estas mejoras tecnologicas han coadyuvado al 

desarrollo de proyectos que le solicitan las ensambladoras. 

El desarrollo de los subsistemas modulares que ha impulsado Lear Corporation, en la 

industria automotniz, se ha hecho sobre la base de arquitecturas o plataformas comunes de 

produccion; el objetivo es ofrecer la variedad en el consumo &al, sobre la base de mezclar y 

combinar componentes homogeneos que puedan estandarizarse y fabricarse en gran escala de 

tal forma que los costos se abatan. 

Otra de las estrategias que ha seguido Lear Corporation para crecer, afianzar su liderazgo y 

aumentar sus capacidades tecnologicas han sido las alianzas estratkgicas, las fhiones y 

adquisiciones. Este corporativo se ha interesado en comprar empresas que en algun momento 

fueron sus competidoras o que de manera individual lograron acumular experiencia en alguna 

area modular que no dominaba; tal fue el caso de UT Automotive que era lider en sistemas 

electricoelec~onicos. Las "joint ventures" realizadas con otras firmas tambien le han 
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permitido a Lear Corporation penetrar en el asiatico, un mercado que es clave dentro de su 

estrategia mundial 

Paralelamente Lear Corporation ha incursionado en la investigacion y desarrollo de nuevos 

materiales, aplicaciones mecatronicas y intertronicas. En este proceso han desempenado un 

papel importante la creacion de la Division de Sistema Electricos, laboratorios y centros de 

investigacion. Estars organizaciones de investigacion y desarrollo han contribuido a que Lear 

pueda crear distintas arquitecturas modulares; ese es el caso de CAVA y el modulo Integral de 

ajuste, por citar solo algunos ejemplos. Estas novedades tecnologicas que en su conjunto son 

difundidas en otras plantas del corporativo, pero tambien son protegidas de sus competidores 

a traves del patentamiento. 

El proceso de pateiltarniento en los modulos de asientos ha evolucionado rapidamente en Lear 

Corporation durante los ultimos treinta anos, pero sobretodo entre 1996 y el 2002. Las 

patentes son un indicador que nos muestra la celeridad de la inventiva tecnologico en esta 

empresa; sobretodo si se compara con las patentes de su principal competidor Johnson 

Controls, las cuales se ubican por debajo de las de Lear Corporation. Las categorias 

funcionales en las que Lear Corporation mas ha desarrollado susi principales inventos son 

"ajuste y comodidad personal " y ''procesos''. 

Algunos de los procesos que estan impulsado la dinamica inventivia en Lear Corporation son 

los siguientes: a) la acumulacion de experiencias tecnologicas y de procesos de aprendizaje 

que ha acumulado la empresa durante los ultimos anos, b) la acemma competencia que se 

observa en el mercado automotriz y que presiona a mantener el liclerazgo tecnologico, c) las 

presiones normativas por mejorar la seguridad en los asientos, d) los cambios en la demanda 

de los consumidores finales, y e) la necesidad de desarrollar la intertronica, la mecatronica y 

de la sustitucion de: materiales. 



CAPITULO 10.- DZWSZON DEL TRABAJO EN LA ZNDUSTRLA DE LOS ASIENTOS 

EN MEXTCO Y COORDZNACZON ORGANZZACZONAL: EX CASO DE LEAR 

CORPORA TZON 

En el capitulo anterior se abordo y sintetizo cual es la estrateb4a mundial que sigue el 

corporativo de Lear y las bases sobre las que se cimientan sus capacidades tecnologicas. El 

objetivo fundamental de este capitulo es analizar la division del trabajo que existe entre las 

plantas de Lear en Mexico, asi como las formas organizacionales tamo estas se sincronizan 

entre si y con el corporativo. Se parte de considerar que la expansion de esta firma se explica 

por la manera como los distintos recursos humanos y materiales, y las capacidades 

tecnologicas y productivas son coordinadas a nivel inter e intra. planta para solucionar 

problemas de diversa indole. ' l6 

La pregunta clave a responder es: se dividen el trabajo y que modalidad de 

coordinacion orgainizacional interna caracteriza al corporativo de L e a  Corporation en 

Mexico? Los secciones que integran este capitulo son las siguienteas: en la primera (10.1); se 

menciona brevemente cuando surge la industria de autopartes en Mexico, enfatizandose el 

grado de heterogeneidad que caracteriza a esta industria. En la segunda (10.2) se describe 

rapidamente la distribucion regional de las empresas que fabrican asientos y sus partes, asi 

como las clases de actividad en las que estas se concentran. La tercera seccion (10.3), la mas 

extensa, se dedica a subrayar la division del trabajo que hay entre en las plantas que integran a 

Lear Corporation de Mexico, asi como en analizar la manera como se sincronizan dichas 

unidades productiwas. 

10.1- Desempeno economico y nivel de posicionamiento de los productos en Industria de 

autopartes en Mexico 

La industria automotriz nacio en Mexico cuando Ford instalo su primera planta ensambladora 

en julio de 1925. Posteriormente se incorporaron otros corporativos como Automotriz O'Fa.mil 

(1935), General IvIotors de Mexico (1935), Fabricas Automex (1938)'17, Diese1 Nacional, S. 

A., (1951), y Volkswagen Mexicana (1951) (Lifschitz, 1985). De 1925 hasta 1963, estas se 

'16 La idea de que el (;recimiento de la empresa depende de la sincronia de los servicios que prestan los recursos 
humanos y de la manera como la organizacion integra sus capacidades es de Penrose (1962). Asimismo, este 
autor senala que el iirnite a la expansion de la firma esta dada por los conocimientos y las experiencias que 
adquiere la direccion, y no por los costos de burocracia o de transaccion (Williamwn, 1989; y Coase, 1998). 
'17 Esta empresa fue originalmente de capital nacional y en 1971 es absorbida por Chrysler Corporation (Aguilar, 
1982). 
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concentraron fundamentalmente en el centro del pais y se dedicaron al ensamble final de 

Conjuntos Comp1t:tos de Partes (CKD's) de camiones y automov~les, bajo un esquema de 

produccion de tipo fordista-taylorista (Arteaga, 1985). 

Hasta antes de 1962, algunas autopartes automotrices se fabricaban localmente, sin embargo, 

la mayoria de los componentes eran importadas por las ensambladoras. Entre los productos 

que fabricaban internamente algunos proveedores se encuentmn los siguientes: llantas 

(Goodyears), baterias (Acumuladores de Mexico), pistones (Moresa), bujias (Champion), 

amortiguadores (Mex-par), cristales (Vitro), anillos (Mex-Par) y radios (Motorola) 

(Bancomext-Secofi, 1987). 

La dinamica de la industria de autopartes se modifico con la expedicion de cinco decretos: a) 

el de 1962 que establecio que el 60 por ciento de los componentes automotrices debian ser de 

origen nacional, asimismo, se nego la importacion de motores, neumaticos y baterias; b) el de 

1969, donde se ratifico el decreto anterior; c) el de 1972, en el que se prohibe una 

participacion extranjera en la propiedad industrial superior al 49 p r  ciento y menor al 41 por 

ciento en autopartes, d) el de 1977 que definio el grado de integracion minimo de autopartes 

para las ensambladoras en 80 por ciento; y e) el de 1989 a traves del cual se intento integrar a 

la industria de autopartes a las ensambladoras y se trato de impulsarse la modernizacion 

productiva (Acevetio, 1993; y Garcia, 1999). 

A pesar de dichos decretos, la integracion entre las empresas de la industria terminal 

(ensambladora) y la de autopartes ha sido historicamente muy debil, ya que muchas de las 

companias de esta actividad no han logradc~ modernizarse. Las ensambladoras regularmente 

tienden ar establecer relaciones de colabomcion, a traves de acuerdos internacionales, con 

companias extranjeras que se ubican cerca de ellas. Las actividades de investigacion y 

desarrollo de las aiutopartistas, en su mayoria, son centralizadas en los grupos corporativos y 

muchas ensambladoras tienden a importar sus materias primas y a crear escasos lazos de 

colaboracion con los suministradores nacionales (Gonzalez, 2002). Un numero escaso de 

proveedores nacionales cuenta con certificados internacionales de c;alidad (IS09000, QS9000, 

y VDA), hace uso de economias de escala, realiza actividades de investigacion y desarrollo, 

y exporta. La mayoria de los suministradores invierten escasamente en capital de riesgo e 

importan muchas de sus materias primas. Ademas estas firmas tienen bajos niveles de 

capacitacion y se organizan en tomo a estructuras jerarquicas de mando autoritarias; se trata 

fundamentalmente de empresas medianas y pequenas de capital nacional minoritario (Bueno, 

1995; y 1998; y Alvarez, 2002). 
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Las firmas transnacionales de autopartes constituyen una fuerte amenaza competitiva para su 

contraparte nacional, ese es el caso de las pequenas y medianas empresas; las cuales tampoco 

tienen acceso a creditos para invertir en maquinaria y equipo. La actividad de un gran 

porcentaje de los autopartistas mexicano se concentra en productos pocos sofisticados y de 

bajo valor agregado, por lo que los niveles de rentabilidad que reciben son muy bajos (IMEF, 

1995). Ante tales problemas se calcula que, para fines del 2006, el 40 por ciento de los 

fabricantes de aut'opartes nacionales desapareceran o seran absorbidos por corporativos 

transnacionales, de no elevar los primeros su competitividad (Resendiz, 2002). 

En relacion con el desempeno economico se evidencia la alta heterogeneidad que existe en la 

industria de autopartes automotrices. Si se considera la tasa media de crecimiento del valor 

agregado de la produccion de autopartes por actividades desagregadas, se observa que entre 

1994-2001, el prom~edio de crecimiento nacional fue del 9 por ciento. No obstante, no todas las 

actividades aumentaron al mismo ritmo economico, entre las que crecieron por abajo de la 

media nacional se  encuentran las que a continuacion se citan: llar~tas y neumaticos (-4%), 

vidrios y cristales (1%), carrocerias (2%), suspensiones y transmisiones (2%), y aceites y 

lubricantes (4%). Las actividades que se incrementaron a una tasa similar a la media fueron: 

partes electricas (8%), fienos y puntas (9%), y accesorios y partes (10%). Las tasas de 

crecimiento mas altas se observaron en "otras partes" (12%); motores a gasolina (19%); y 

telas, alfombras y asientos (12%) (cuadro no. 20). 

CUADRO No. 20 
CREiCIMIENTO PROMEDIO ANUAL M 

DE AUTOPARTES EN M& 
GRUPO C 

1 
1 1 Aceites, lubricantes y liquidos automotrices 

2 Llantas y neun-&ticos 
3 Productos sutomouices de hule 
4 AcIe5Mios y partes 
5 Vidrios, cristales y parabrisas 
6 Partes electricas 
7 Carrocerla:~ 
8 Motores a gasolina 
9 Partes para motor 

10 Embragues y sus partes 
11 Transmisioiies y sus partes 
12 Suspension, transmision y sus partes 
13 Frenos y sus partes 
14 Telas. alfonlbFas y asientos 
15 Estampados y sus partes 
16 Eniiiarnient~o 
17 Mros 

VALOR DE LA PROWCC1ON 



De acuerdo con e:l IMEF (1995), la competitividad entre las empresas que conforman la 

industria de autopartes puede visualizarse a nivel de producto. El cuadro no. 21 ilustra una 

matriz de posicioriamiento para el caso de las autopartes automotrices, segun atractivo de 

mercado y ventaja competitiva global. En esta matriz se observa que los productos mas 

competitivos se concentran en el cuadro superior derecho, y son: motores, anillos, cabezas de 

aluminio, tras-ejes y baterias, por citar algunos ejemplos. En el otro extremo, el inferior 

izquierdo, se localizan los silenciadores, los cuales ademas de tener poco atractivo para el 

mercado no son competitivos. Otros productos, como los asientos automotrices, se 

caracterizan por ser actividades industriales muy competitivas, aunque el atractivo de mercado 

es intermedio de acuerdo con dicha matriz. Tanto el nivel de actividad economica como la 

matriz de: competitividad-atractivo de mercado coinciden en mostrar que la fabricacion de 

asientos c:onstituye un punto de atraccion y de oporhmidades productivas dentro del segmento 

de autopartes autornotrices. 

LTADRO No. 21 

POSICIONAMIENTO APROXIMADO DE LOS PRODUCTOS MEXICANOS DE ACUERDO A SU 
COMPETITIVlDAD Y ATRACIlVO EN EL MERCADO 

Vahuk,  cojiKtes, juntas 
hom~cuieticas, 
intemptores e 
instrumentos 

Radiadores, espejos, 
emaimbles de uems, 
nItms 

Bbcks, pistories, bombas, 
tnilsejes, automaticos, partes 
de hinlicionde &m, 
Qatnmnes de seguridad, 
altentadores y m a r c b ,  partes 
de plaaico, motores 
eleobiws, bielas. 

hhtores, anillos, cabezas 
de alummio, transejes 
manwks, partff de 
fimdiconde alumuiio, 
rms, arneses, bataias, 
vdrw 

Arbolde lenis. 
eubmgues, 
awxtiguadores. bujias, 
$ms y calavexas, 
mcoanjsm de direccion, 
Iuieas de k m s .  

Mielles 

Y 
asientos 

Cajas de veboidad 
manrrmbs 

WA VENTAJA COMPETWIVA GLDBAL ALTA 



10.2.- Division de/ trabajo de las empresas fabricantes de asientos y sus partes en Mexico 

En relacion con 1.as empresas del pais que se dedic~ban a la fabricacion de los asientos y 

productos anexos (tapiceria, interiores y arneses), se calcula que habia 53 en 1995 y 

posteriormente alimentaron a 72 en el 2000. En 1995, el 70 por ciento de .la produccion de 

asientos se concentraba fundamentalmente en do:. regiones: la centro este y la 

Solamente en tres entidades de la zona centro-este se localizaban el 38 por ciento de las 

empresas; Puebla. (6%), Distrito ~edera l "~  (13%) y Estado de Mkxiw (19%). Otro 32 por 

ciento de los negocios se localizaban en dos estadx de la zona :norte: Chihuahua (13%) y 

Coahuila (19%). Otras entidades no menos import.qirtes eran Tamaulipas (9%), Guanajuato 

(8%) y Sonora (6%;) (cuadro no. 22). 

CUADRO N@, 22 
EMPRESAS QUE INTEGRAN LA INDUSTRIA DE LOS 

ASIENTOS Y SUS PARTES SEGUN ENTIDAD 
l 

- 
l Estado 1995 2000 

NO. % No. 
~ .. %- 

Agu,ascalientes 1 2 1 1 

 aja ~al/f&ia 1 2 1 1 

Coahuila 10 59 11 15 

Chihuahua 7 13 12 f 7 

Distrito Federal 7 13 7 10 

Guanajuato 4 8 4 6 

Estado de Mexico 10 i9 14 19 

Michoacan 1 2 1 1 

Puebla 3 6 6 8 

Queretaro O O 1 1 

Sonora 3 6 5 7 

Tamaulipas 5 9 8 11 

Tlaxcala 1 2 1 1 

Suma 53 7 0 0  -- 72 700 - 
Fuente: Elaborado a partir de ELM, '$395 y 2000. 

118 En nuestro pais, la distribucion geografica-economica se conforma por 8 regiones y sus respectivas entidades 
que, de acuerdo con Garza (1985; y 1992), son: 1 )  Noroeste: baja Califomia, Baja California Sur, Nayarit, 
Sinaloa y Sonora; 2 )  Norte: Coahuila, Chihuahua, Durangq San Luis Potosi y Zacatecas; 3) Noreste: Tamaulipas 
y Nuevo L&n; 4) Centro-Oeste: Aguascalientes, Colira, Guanajuato, Jalisco y Michoacan; 5) Centro-Este: 
Distrito Federal, Hidalgo, Estado de Mexico, Morelos, Puebla, Queretamy Tlaxcala; 6) Sur: Chiapas, Guerrero y 
Oaxaca; 7) Este: Tabasoo y Veracruz; y 8)  Peninsular: Campeche, Quintana Roo y Yucatan. 
119 En el caso del D. E. es necesario considerar que por razones fiscales muchas empresas se registran en esta 
entidad aunque mucha!; veces las plantas productiva., estan instaladas en el Estado de Mexico o en zonas 
aledanas. 
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En solo 5 anos, 1995-2000, se registro un cambio significativo, a nivel regional, en la 

fabricacion de asientos y sus partes. En las zonas centro este y norte, la proporcion de 

empresas que en r:l2000 se dedicaban estas actividades fue de solamente 59 por ciento; un 

12% menor respecto a 1995. En la primera zona, la entidad mas afectada fue'el Distrito 

Federal, mientras que en la segunda fue Coahuila. No obstante, en Puebla y Chihuahua se 

registraron incrementos porcentuales positivos; de 6 a 8 por ciento y de 13 a 17 por ciento, en 

el quinquenio mencionado. Por otro lado, los estados de Tamaulipas (zona noreste) y Sonora 

(zona noroeste) aumentaron su participacion, entre 1995 y 2000, de 9 a 11 por ciento y de 6 a 

7 por ciento respecttivamente. 

La concentracion de las empresas de asientos y sus partes en la zona centro-este y norte no es 

una coincidencia. En la primera region se encuentran importantes ensambladoras de autos que 

requieren dichos insumos; en el D. F. se localiza Ford-Cuahutitlan; en Puebla, Volkswagen; 

y Daimler-Chryslirr, BMW, Mercedes Berrz y General Motors en el Estado de Mexico. 

Mientras en la zona norte se encuentra Ford en Chihuahua y General Motors en Ramos 

Arizpe-Coahuila. 

El ELM tambien permite clasificar a las empresas fabricantes de asientos y sus partes segun el 

tipo o clase de actividad. En 1995, el 26 por ciento de estos negocios se enfocaban 

solamente a procesos de "ensamble de asientos"; un 32 por ciento a "otros procesos" (como 

inyeccion, modelado, estampado, corte y costura); y un 42 por ciento realizaba "ensamblaje y 

otros procesos" (E y O) (Grafico no. 15). 

GRAFICO No. 15 

EMf'rnAS DEEnSAMBLEDEASWTOS Y SUS 
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Otros 
procesos (O) 
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Sin embargo, para. el ano 2000 las empresas fabricantes de asientos no modificaron su 

participacion porct:ntual. Las firmas que se ubicaron el rubro denominado "otros procesos" 

disminuyeron al 28 por ciento, mientras que aumentaron un 4 por ciento mas las firmas que 

se concentraban eni "ensamble de asientos" y "otros procesos" (W'ico no. 16). 

GRAFICO No. 16 
- - 

BHPRESAS DE MAMBLEDEASIENTOS Y SUS PARTES 
PORCLASE DEACTlVluAD Bi 

MhCO,  2000 

Otros 
procesos (O) 

Entre las empresas que, en el 2000, se ocupan de la "fabricacion de asientos" se encuentran 

Auto-Asientos (SUMMA); Autoseat, S A, de CV; Gecamex, SA de CV; IAMSA; Industrias 

de Asiento Superior; Johnson Controls y Lear Corporation. Otras empresas elaboran 

cinturones como Autoliv; Breed Technologies; Duroplasi, SA de CV; y TWR VSS de Mexico. 

Mientras los negocios que hacian exclusivamente "interiores automotrices" eran, por ejemplo: 

Auto Trim de Mexico, Campo de Mexico, SA de CV, Moldeados Interiores, y Textron 

Automotive Trim de Mexico, por citar algunas empresas. Sin considerar a Lear Corporation, 

habia pocas firmas que se realizaban tanto el "ensamble de asientos" y "otros procesos", y 

eran: Auto-asientos, IAMSA y Autoseat, ubicadas en el Estado de Mexico; Gecamex, SA de 

CV, en Coahuila; Industria de Asiento Superior, en Aguascalientes; y Johnson Controls con 

plantas en Puebla, Tlaxcala y Tamaulipas (ELM, 2000). En su mayoria, las empresas de 

autopartes de capital nacional tienden a ser muy especializadas, es decir, diversifican poco su 

produccian. 

10.3- Las plantas de Lear Corporation en Mexico: division del hubajo y coordinacion 

En las secciones anteriores de este capitulo se resalto la importancia competitiva y el 

desempefio economico de los asientos automotrices dentro de la industria de autopartes, y se 
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ubico la distribucion geografica de las empresas de asientos en Mexico, asi como las clases de 

actividad a las que estas se destinan. Se menciono, ademas, que Lear Corporation es una 

empresa fabricante de asientos y de otras autopartes destinadas al sistema de interiores. 

Esta seccion se divide en tres apartados: el primero (10.3.1) destaca como se da la division del 

trabajo en las plantas de Lear Mexico y la manera como estas se han diversificado; el segundo 

(10.3.2) se describe la manera como estas unidades productivas se sincronizan entre ellas y 

con el corporativo; y el tercero (10.3.3) se orienta a subrayar el tipo de vinculos que existen 

entre las plantas y el corporativo. 

10.3.1- Division del trabajo y diverszficacion en las unidades prodactivas de Lear-Mexico 

Hoy en Lear Corporation-Mexico de se reconocen tres grandes divisiones, en relacion con los 

procesos, entre las plantas que integran esta empresa. La primera es la Division de Interiores 

(Manufacturing Operations Division) que esta encargada de manufacturar los toldos, las 

viseras, los paneles de puertas. La segunda es la Division de Asientos (Seat Division) que se 

encarga del cosido, tapizado y herreria de los asientos automotrices. La tercera area se 

denomina Division de Sistemas Electricos (Lear Electrical Systems de Mexico), encargada de 

proveer el cableado o arneses electrico/electronicos a sus plantas "hermanas" y a algunas 

ensambladoras. 

Hasta 1995, practicamente no existia la Division de Sistemas Electricos en Lear-Mexico, 

ninguna de sus midades fabricaba arneses. Las plantas que pertenecian a Lear Corporation 

eran solamente 10; estas ocupaban a casi 7 mil personas, de los cuales el 67 por ciento se 

concentraban en una sola entidad (Cd. Juarez, Chihuahua). De estas 10 plantas, 3 de ellas 

eran maquiladorasi (Favesa III, IV y V) que se dedicaban a asientos y procesos afines 

(espuma y tapiceri,a, en este caso); 4 plantas se destinaban al ensamble de asientos, estas se 

ubican en la zona centro-este del pais (2 en el Estado de Mexico, 1 en Puebla y 1 mas en el 

D. F.); 2 plantas nnas realizaban la tapiceria (Cisa-Saltillo y Cisa-Ramos Arizpe); y 1 (Cisa- 

HermosilXo) realizaba ensamblaje, soldadura, doblado y procesos de hule espuma (cuadro no. 

23). La tendencia de Lear Corporation a concentrar sus plantas en las zonas regionales 

centro-esle y norte, coincide con el comportamiento que siguen el resto de las empresas de 

asientos localizadas en nuestro pais (cuadro no. 22). 

Por otro lado, en el 2000, Lear Corporation tenia registradas 34 plantas en todo el pais, de las 

cuales 22 eran niaquiladoras (cuadro no. 24) y 12 eran empresas ajenas a dicho regimen 

fiscal (cuadro no. 25). La expansion de Lear Corporation en Mexico es un proceso 
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cuantitativo, en terminos del numero de plantas que aparecieron en solamente 5 anos; estas 

aumentaron de 10 a 34. 

CUADRO No. 23 
LEAR CORPORATION: PLANTAS LOCALlWDAS EN M&XICO (1995) 

Empresa 

1 Favesa (1 11) la Cuesta, SA de CV 

2 Favesa (V) Rio Bravo, SA de CV 

3 Favesa (VI) Sin Lorenzo, SA de CV 

4 Cisa Cuautiiian (Lear Seaiing) h 
I 1 I 

CUADRO No. 24 

Son 

6 

7 

8 

9 

10 

""9 
Chih 

Chih 

Chih 

N x  

Hermosillo 

Mu"icipb 1 Wha- 

Cd. Juarez 

Cd. Juarez 

Cd Juarez 

Cuautiuan S ~sientos 

Fuente: ida, Trqam y Qrcia (m). 

Cisa Naucalpan (Lear Seaihg 

( h a  Puebla (L~ear Seating) 

Usa Ramos Aiizpe (Lear Seating) 

Cisa Saltillo (Lear Seating) 

Cisa Tiahuac (Lear Seating) 

Total de ernplei8doc 

M t  

Pue 

Coah 

Naucalpan / 135 jAsientos y acabados de tapcerla 

CuauanMngo 

Ramos Arizpe 

Coah j~alollo 

l 1 10246 

169 

42 

608 

1 721 D.F. 

Asientos y acaoadoc de tapceria 

Taperia 

Taperia 

Asientos, marcos metalicos, espumas, rellenos. Tiahuac 



Ademas refleja un cambio cualitativo, en terminos de la diversificacion de productos y 

procesos, situacion que expresa la manera como este corporativo ha logrado desarrollar sus 

capacidades productivas, organizacionales y tecnologicas. 

Es sorprendente observar que, en el 2000, 19 maquiladoras se concentran en una sola ciudad, 

~uarez-~hihuahua; '~~ de estas 10 de ellas pertenecen a la division de: "Lear Electrical Systems 

de Mexico". Esta division es el area "neuronal" del corporativo en tkrminos de la distribucion 

de toda la estructura electrico-electronico (tambien denominada "Intertronica") del sistema de 

interiores de un auto. 121 

CUADRO No. 25 
LEAR CORPOIRATION: EMPRESAS FABRICANTES DE ASIENTOS Y SUS PARTES EN MEXICO (2000) 

De los cerca de 44 rnil trabajadores y empleados que laboran en las 2:2 maquiladoras, la tercera 

parte se ubica en la division del sistema electrico-electronico en el 2000 (cuadro no. 24). En 

el caso de Lear Mexico, la transformacion de fabricante de asientos a proveedor del sistema de 

interiores muestra tambien una evolucion que va desde un regimen de produccion intensivo en 

''O ~ a t o s  mas recientes senalan que, en el ano 2003, en Chihuahua hay 32 maquiladoras registradas bajo el 
siguiente nombre: 9 con la denominacion de "Lear", 7 bajo el seudonimo de "Lar Corporation", 9 con el nombre 
de "I-.ear Electrical Systirms de Mexico, S de RL.", 2 mas que se denominan "Lea Planta Americas SA de CV" 1 
y 11. Otras se denominan como "Lea Planta P i o  SA de CV', "Lear Planta Tecnologico SA de CV", "Lear 
Planta Zaragoza, SA de CV', "Lear Vestiduras Fronterizas" y Lear Vestiduras Sierra IIi SA de CV" (Mexico's 
Maquila, Online Directclry 2002-2003). No obstante, no se incluyeron todas las plantas en los cuadros referidos 
en este trabajo por que no se tiene informacion respecto al numero de personas, el tipo de productos o procesos 
qZe dichas plantas realizan. 
' ' En relacion con el concepto de intertronica ver el capitulo no. 9. 
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trabajo (porque al ]principio la fabricacion de asientos en Mexico se concentraba en procesos 

sencillos como el corte, costura y acabados de la tapiceria) hacia otro cada vez mas intensivo 

en capital (que involucra el uso de robots, procesos computarizados y materiales ~inteticos).'~~ 

En el 2000, las plantas no maquiladoras eran 12, las cuales contratan un poco mas de 2 mil 

personas, es decir, 121 5.4 por ciento de toda la poblacion de Lear Corporation. De este pequeno 

universo 8 plantas fabrican asientos y ademas ensamblan, y el resto realiza productos y 

procesos afines. De las 12 plantas, 9 pertenecen al segmento de "Fhufacturing Operations 

Division" que se ubican: 3 en Sonora, 2 en el D. F., 1 en el Estado de Mexico, 1 en Puebla, 1 

en Coahuila y 1 en Nuevo Leon (cuadro no. 25) 

El rapido crecimiento de Lear Corporation en Mexico se encuentra asociado a la instalacion de 

plantas maquiladoras y no maquiladoras, sobretodo en la region centro y norte del pais. Pero 

tambien, otra estrategia que ha seguido este corporativo para ampliarse es la adquisicion de 

nuevas instalacionc:~, proceso que como se vio a nivel internacional toma la forma de "joint 

vent~res" '~~ y en Mexico la compra de acciones de otras empresas que se ubican en el mismo 

negocio. 

Lear Corporation-Mexico primero adquiere acciones de una firma, despues le inyecta capital 

y finalmente la absorbe; tales han sido los casos de las firmas PASA, Consorcio Industrial 

Mexicano de Autopartes (CIMA) y CISA."~ Por ejemplo, en 1995 habia 7 plantas que ahora 

son de Lear Corporation bajo el nombre de "CISA", en donde inicialmente dicho corporativo 

era solamente socio. Estas plantas se ubicaban en Cuatlitlan, Hermosillo, Naucalpan, Puebla, 

Ramos Anzpe, Saltillo y Tlahuac (cuadro no. 23). Para el 2000, el nombre legal de Cisa 

desaparece complelamente de las plantas que integran al corporativo de Lear -Mexico (cuadro 

no. 25). Tales son los casos de Cisa-Naucalpan y Cisa-Cuatlitlan, las cuales en el 2000 

cambian i i  "Manufacturing Operations Division" una vez que &:ron absorbidas por Lear 

Corporation. 

La expansion de Le:ar en Mexico esta enmarcada en la estrategia global de aprovisionamiento 

de la compania, caracterizada por la fragmentacion de la produccion en funcion de los 

mercados en los que compite y por una division internacional del trabajo jerarquica, que 

asigna a sus plantas las actividades de investigacion y desarrollo, diseno, produccion, etcetera, 

lZ2 Este proceso de transformacion es particularmente claro en los casos de las plantas de Tlahuac y Toluca, 
porque junto con el incremento de la variedad de productos que fabrican, han experimentado un importmte 
aumento de la tecnitica&m, expresada a traves del mayor uso de robots y la realiicacion de procesos productivos 
basados en el uso de sistemas computarizados y nuevos materiales. 
123 Este tema fue abordado en el capitulo no. 9. 
124 Entrevista a Ingeniero de Produccion, Lear-Mexico, en julio del 2002 

228 



en funcion de las capacidades de cada sitio. Asimismo, la ampliacion de las actividades de 

Lear en Mexico fotrma parte de su estrategia global de expansion y da cuenta del incremento 

en la heterogeneidad y el mayor numero de productos elaborados por Lear, desde los asientos, 

pasando por la maquila de arneses, tapetes, y dispositivos electrico/electronicos, hasta cubrir 

la totalidad de los iinteriores. 

El proceso de asentamiento de Lear en Mexico comenzo en la decada de los noventa y acelero 

su expansion a partir de la entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio de America del 

Norte (TLCAN), lo que indica que Lear, tratando de satisfacer las necesidades de sus clientes, 

ha aprovechado la condicion de Mexico como socio del acuerdo comercial, para ampliar su 

plataforma productiva a toda la region de Norteamerica. La apertura comercial ha permitido 

que el Corporativa1 Lear desplace hacia Mexico aquellas actividades que son mas intensivas 

en trabajo y escasas o nulas labores en investigacion y desarrollo. En este sentido, Mexico es 

una pieza importante en la estrategia global de Lear en el desempeno de tareas maquiladoras y 

tecnologicamente poco complejas (Lara, Trujano y Garcia, 2004). De las tres plantas que Lear 

ha localizado en Toluca, Tlahuac y Puebla, solamente esta ultima fabrica asientos cuyas 

funciones brindan calefaccion y masaje al conductor. 

La "oportunidad dle crecimiento" regional de Lear Corporation en Mexico se encuentran en 

el centro y norte de la republica, como ya se comento. En la primera region -que abastece los 

mercados interno y en menor medida los de exportacion-, las plantas de Lear se han 

convertido en oferentes de modulos de asientos y otros subsistemas de interiores de las 

plantas ensamblacloras de Dairnler-Chrysler, Volkswagen y General Motors, principalmente 

Mientras que en la region del norte, Lear concentra a las actividadels de maquila de arneses y 

actividades de corte y cosido de forros para asientos, dicha ubicacion facilita la exportacion 

hacia los Estados tJnidos; la zona centro exporta aproximadamente el 60% de su produccion 

(asientos, interiore:~ y plasticos)125, mientras que la zona norte exporta alrededor del 90% de 

sus productos. 

En resumen, la estrategia de Lear Corporation se fundamenta en tres aspectos: a) la compra de 

pequenas y medianas empresas a fin de i.ntegrar un conglomerado en donde se integre 

verticalmente la c,adena productiva del modulo de asientos y otros subsistemas de interiores, 

125 De acuerdo a la informacion proporcionada en las entrevistas por empleados de Lear, la empresa considera 
como "exportaciones" tanto las ventas directas que hace a clientes en el extranjero, como las ventas a clientes en 
temtono nacional, pero destinadas a vehiculos de exportacion, por lo que en realidad una parte importante de ese 
60% exportado por las plantas de Lear en el interior del pais corresponde a "exportaciones indirectas", toda vez 
que varias lieas de las ensambladoras estan destinadas casi exclusivamente a la exportacion, como el caso del 
PT Crusier de Daimler-Chqder. 
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b) la instalacion de maquiladoras en zonas claves que permitan participar y mantener el 

liderazgo en el circuito internacional de la industria automotriz de autopartes, y c) disenar una 

estrategia regional que regulen la especializacion de las plantas mediante el apoyo 

tecnologico y financiero centralizado en el corporativo de Lear. Iz6 

El siguiente apartardo enfatiza la forma en que este corporativo sinc:roniza organizativamente 

sus plantas. 

10.3.2- L,a forma de coordinacion organizacional en las plantas de Lear Corporation de 
Mexico 

En los ultimos anos, Lear Corporation ha realizado importantes adquisiciones no solamente a 

nivel mundial, sino tambien en Mexico; en su afan de competir en mercados que exigen 

productos modulares. Esta tendencia tambikn se observa en algunas empresas de autopartes 

automotrices lideres a nivel internacional, las cuales estan fusionandose o comprando otras 

organizaciones o realizando nuevas actividades (Sako y Warbuuton, 1999). Una de las 

absorciones que nos permite destacar la manera como se sincronizan mod~larmente'~~ las 

plantas de Lear Corporation se ilustra a continuacion con la compra y transferencia de 

recursos de la empresa Ipasa a Lear Tlahuac. Este proceso es resultado de dos hechos: a) la 

adquisicion de la empresa Ipasa por parte del Corporativo de Lar ;  Iapsa se ubicaba en 

Naucalpan y se ocupaba de la fabricacion de las partes de interiores del automovil 

(principalmente dle viseras, paneles de puerta, recubrimientos y alfombras), y b) la 

transferencia de maquinaria y equipo, y los procesos productivos; correspondientes de la 

planta de Ipasa a Lear-Tlahuac. 

El traslado de equipo, el rediseno de procesos y la movilidad del personal de Ipasa a Lear- 

Tlahuac se hizo en menos de un mes, dado que se intento aprovechar: i) la reduccion en las 

compras que, durante fines de aiio, realizan sus principales clientes automotrices (General 

Motors y Nissan), y ii) la acumulacion de inventarios por la temporada decembrina. Este 

proceso de adaptacion a las nuevas condiciones productivas y organizacionales fue posible de 

Iz6 Esta idea, Bueno (2000) la ha generalizado para el caso de los grandes corporativos de autopartes 
automotrices que compiten internacionalmente en esta industria. 
127 Recordemos que una de las primeras cognotaciones del concepto de empresa modular es aquelia en donde 
una firma, mediante una estrategia centralizada o descentralizada, teje un conjunto de vinculos con otras 
organizaciones. En esta red se intercambii insurnos, tecnologias y conocimientos con base en un conjunto de 
normas o estandares qiue han sido previamente fijados y acordados por los participantes o que son impuestos por 
la empresa lider (Langlois y Robertson, 2000). 
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realizarse, en un breve lapso, debido al despliegue de capacidades modulares que tuvo el 

corporativo de Lear para "juntar y mezclar"'28 un conjunto de recursos humanos que se 

hallaban descentra.lizados en el pais y en el extranjero. 

Hasta antes de la 1:ransferencia existian en Lear Tlahuac aproximadamente 850 personas. Una 

vez que se pusieron en marcha los nuevos procesos en esta planta y se termino el proyecto de 

apoyo externo, el personal se elevo a cerca de 1400 entre trabajadores y empleados, en 

solamente un ano. Inicialmente, tambien parte del personal que trabajaba en PASA se 

recontrato y se traslado a Tlahuac. Sin embargo, debido a la distancia y el tiempo de traslado 

mucha gente renuncio, situacion por la cual se tuvieron que contratar nuevos trabajadores que 

se ubicara en los alrededores de la zona. lZ9 

Una de las principales fuentes de ayuda extenia, que recibio la planta Tlahuac, fue la 

asistencia de mandos medios, y operativos que llegaron de otras plantas localizadas en 

Estados TJnidos, Ciudad Juarez, Monterrey, Hermosillo, Toluca, Silao y Saltillo. A la planta 

Lear Tlahuac llegaron ingenieros de calidad, electronicos y electricos. Tambien se presento 

personal para seleccionar y contratar nuevo personal, dar adiestramiento y capacitacion. 

Habia tambien gente encargada de controlar la logistica de todo el personal que llegaba y de la 

distribucion del trabajo en cada turno. Se calcula que durante un mes el personal que trabajo 

en la planta alcanzo un poco mas de las 4000 mil individuos de apoyo, mas las 1400 que ya 

estaban de base. Muchas de estos trabajadores prestaron sus servicios solamente por una o dos 

semanas y despues regresaban a las unidades productivas de Lear a las que pertene~ian.'~~ 

Este proceso de transferencia de Ipasa a Lear Tlahuac implico una intensa colaboracion, 

movilidad y flexibilidad recursos humanos, asi como la difusion de los conocimientos;'~' 

actividades que son caracteristicas de las arquitecturas organizacionales de tipo mod111ar.l~~ 

Los recursos humanos de las distintas plantas de Lear Corporation -que trabajaban de nlanera 

independiente y descentralizada en diferentes localidades del ]pais- son concentrados y 

IZ8 Esta es una expresion de que usan Baldwin y Clark (2000) en relacion con la flexibilidad de los componentes 
que integran al sistema y que caracteriza al diseno modular. 

Informacion propori5onada por un ingeniero de la planta Tlahuac. 
130 Datos que fueron otaenidos durante dos entrevistas: una en la planta Tlahuac y imra en la de Puebla. 
131 Para Sanchez y Mahoney (1996) una de las caracteristicas de las empresas modulares es la flexibilidad de los 
recursos humanos y su descentralizacion a fin de propagar las formas de conocimiento que se acumulan en la 
organizacion. Recordemos que tambien para Langlois y Robertson (2000), Di& (2000) y Tuiiy (1993) una 
empresa modular se erige a partir del liderazgo que ejercita una organizacion con respecto a su cadena de valor, 
y de la capacidad y flexibilidad que tenga el lider para coordinar la entrada o salida de los suministradores que le 
proporcionan servicios y tecnologias que agregan valor. 
32 Una arquitectura organizacional comprende el esquema o la estructura como Vas tareas son dismbuidas entre 

las distintas unidades que integran una empresa, asi como la forma de coordiiacit5n e interaccion que se observa 
entre los distintos componentes (Sako, 2002). 
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sincronizadas en un solo establecimiento y bajo una sola direccion (el staff del corporativo y 

de la planta Tlahuac) a fin de cooperar, solventar obstaculos, elevar la intensidad de los 

insumos. crear sinergias, enfrentar la incertidumbre, reducir la complejidad en el diseno 

organizacional y productivo, y ganar la carrera contra el tiempo.'33 

Los problemas que se expresaron en Lear Corporation con el proceso de transferencia de una 

planta a otra abarcaban desde el diseno de espacios, desarme y mantenimiento de equipo, 

contratacion de mano de obra y de suministro de insumos intermedios. Con respecto a los 

proveedores que inicialmente trabajaban para Ipasa continuaron haciendolo para Lear- 

Tlahuac, sin embargo, muchos de ellos tenian problemas de calidad Paulatinamente, los viejos 

suministradores de Ipasa tuvieron que reemplazarse en Lear Tlahiuac, por proveedores que 

estuvieran certificados en QS9000. 

Por otra parte, Lear Tlahuac tambien se vio en la necesidad de conservar personal tanto 

operativo como administrativo de otras plantas (como la de Toluca y Monterrey), aunque en 

un numero ya reducido, a fin de resolver los conflictos ligados al manejo de equipo, la 

mejora de los productos y los procesos de produccion. La integracion de trabajadores de 

distintas areas geograficas y especialidades, y su posterior regreso a las plantas y labores que 

les corresponden expresa que; una vez el conflicto se resolvio en Tlahuac, la coordinacion 

inter-organizacional se diluye a nivel del corporativo para que los recursos especificos de 

cada planta retomen sus propias actividades de manera independiente. Las tareas productivas 

que realiza cada unidad productiva en si misma son ajenas unas de otras aparentemente, pero 

son corresponsables cuando el corporativo enfrenta obstaculos productivos, tecnologicos, 

e t ~ . ' ~ ~  

En otras ocasione:;, Lear Tlahuac tambien ha enviado a Lear Puebla tanto costureras como 

personal de mantelnimiento que contribuyen a la mejora de procesos. Al respecto agrego un 

ingeniero de ' dicha unidad productiva: "somos companeros cuando.. . (otras plantas) 

... requieren apoyo los apoyamos, cuando nosotros lo requerimos ellos lo hacen". Por ejemplo, 

133 De acuerdo con llaeckel (1999) y Shank (1999), las organizacones modulares funcionan en mercados 
inestables y tienen entre otros rasgos los siguientes: Los principios del mando y el control son sustituidos por 
estructuras de coordinacion de tipo horizontal que actuan como modulos de un sistema; donde las partes pueden 
trabajar de manera individual o conjunta aunque nunca antes hayan coincidido en el desempeno de una tarea; y 
acumulan un conjunto de capacidades y habiiidades que pueden combinarse y reclombiie dinamicamente para 
adaptarse a los cambios que se requieren. Se caracterizan ademas por poseer pades o personal reemplazable que 
e'ecuta los procediieritos de acuerdo con los planes del negocio. 
(4.4 La interdependencia de tareas a un nivel e independencia en otros es otra de las funciones que caracterizan a 
una arquitectura organizacional de tipo modular (Sako, 2002). 



hace tiempo Lear-Puebla requeria personas -entre ellas algunas costureras- que ofrecieran 

capacitacion en su planta; Lear-Tlahuac le envio a la de Puebla, de manera temporal, entre 70 

y 80 empleados. En el mismo sentido, un ingeniero de la planta Lear-Toluca expreso: "hemos 

enviado supervisores de mantenimiento, por ejemplo, a Silao y Saltillo. Y por el contrario, 

cuando nosotros hemos requerido de apoyo nos mandan gente". 

Asimismo, Lear Corporation ha establecido "equipos funcionales" en distintas areas; como 

en costos, calidad y materiales, los cuales se conforman por ingenieros que continuamente, y 

de acuerdo a las necesidades de las distintas plantas, se trasladan de un lugar a otro. Al 

respecto senala un ingeniero entrevistado en Lear Tlahuac: "ahorita estoy en Tlahuac y 

manana me voy a Monterrey .. . voy a alla por que tienen un proceso similar de soldadura que 

ya lo tengo implantado aqui, y ellos tienen algunas fallas, pues yo voy y los apoyo ... esas son 

las areas funcionabes ... en el area de calidad es igual ... todo esta en interaccion continua". 

Otra forma de colaboracion que se da a nivel intra empresa, en Lerx Corporation de Mexico, 

es la que se observa a nivel comercial, en este sentido las plantas de Lear adoptan una relacion 

de interdependencia de tipo "man~rnunada".'~~ Hasta el 2002, Leiu-Tlahuac era el principal 

suministrador de costuras y tapizado para asientos de Lear-Puebla. No obstante, las 

transacciones de estos productos cesaron posteriormente, cuando se observo que al pasar la 

linea de costura de Tlahuac hacia la planta de Puebla se reducian los costos en terminos de 

tiempo y de transporte; sobretodo por que el principal cliente de esta ultima unidad productiva 

es la Volkswagen. En la actualidad, la planta de Tlahuac le envia a la de miebla solamente 

fundas. 

La planta de Tlahilac tambien ha sido cliente de la de Silao-Guarnajuato a la que le envia 

bastidores para que estos se tapicen y, posteriormente, se los vendiin a General Motors. A su 

vez, Lear-Edwood, Lear-Masla y Lear-Chihuahua se han convertido en proveedores de 

insumos para Le;%-Tlahuac; al enviarle plasticos, alfombras y sistemas de arneses, 

respectivamente (grafico no. 17). Al respecto, senala un ingeniero Industrial de la planta 

Toluca: "Lear es ima corporacion, por lo tanto, nosotros podemos ser proveedores de otras 

Lear y otras Lears son proveedoras de nosotros...". Las relaciones de suministro de insumos 

13' Para Thompson (1995). la interdependencia rnuncomzrnada se da ahi en donde dos o mas entidades 
comparten recursos y se ven unidas a un grupo, pero cada una de ellas mantienen su independencia y 
contribuye al conjunto. En este caso, uno de los mecanismos de coordinacion predominante es la estandarizacion 
de los productos y de los procesos a iin de facilitar el intercambio y de disminuir la incertidrimbre en la 
produccion. 
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intermedios que si: observa entre las distintas plantas de Lear de Mexico son coordinadas a 

traves de precios d.e transferencia, y en sustitucion de la estructura de mercado.'36 

GRAFiCO No. 17 
ESTRUCTURIL ORGANLZACIONAL DE LAS PLANTAS QUE INTEGRAN LeAR CORPORATION DE 

Mibco 

1 LEAR CORPORATION MEXICO 1 

Es importante eniatizar que esta comercializacion de insumos y productos, la movilidad 

laboral, la conformacion de equipos de trabajo y el desarrollo de nuevos proyectos - que a 

nivel inter-planta se dan en Lear Corporation de Mexico - son formas de auto-reproduccion 

organizacional. 137 

13' Al respecto, Coase (1996) y Thompson (1994) resaltan la importancia que tienen los precios de transferencia 
como mecanismo interno de coordinacion en las empresas. Particularmente Thompson (1994, 16) seiiaia que. 
"los precios de transferencia se encuentran a menudo en formas de la variedad integrada de manera horizontai, en 
las que dos o mas divisiones son seaienciaimente interdependientes La primera &vision v e d  su producto a la 
Ultima, la cual compra su insumo desde dentro de la organizacion. Los precios de transferencia son un intento por 
sustituir de manera artitraria el mecanismo faltante de mercado o el gmpo de medida externo cuya ausencia se 
debe al diseno organizacional. Se espera que cada unidad involucrada se comporte como si fuera independiente 
con respecto a la otra". 
"7 En relacion con teste concepto vease Morin (1988; y 1994). La auto-reproduccion (la repticabiidad, 
escalamiento y estandarizacion del disefio organizacionai) es una de las propiedades que dennen a las 
organizaciones modulares. "From this standpoint the c o n w  of moduiarity takes up a typical orgamzacionai 
meaning and mingles  hit &ose standardization, scalability and reptication. It me- that the typicai operating 
processes of a plant are broken down in modular 01ga~zatiom units and designed in temis of self-contained 
units defined as prodilction modules. Each organidonal module can correspond to a design mahrle. is 
characterized by certaiii equipment and degree of automation (wbit possible variants and adaptations), foilows a 
given organizationai %:heme (i terms of stainng, teamwork, numer of hierarchical layers ...) and designed to 
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El aprendizaje organizacional, las rutinas, los estandares, la cultura y las formas de gestion 

son transferidos, imitados y reproducidos de una planta a otra; Asi mismo, estos procesos 

constituyen diferentes formas de coordinacion organizacional que coadyuva a favorecer los 

distintos niveles de interdependencia y de jerarquia que existen entre las distintas plantas de 

~ e a r . ' ~ '  Este proceso de difusion de experiencias y estandares se da al margen de que de las 

plantas de Monten-ey, Puebla y Silao envien personal a Tlahuac o de que esta Ultima envie 

su gente i i  la unida~d productiva de Puebla. 

10.3.3.- La relaclon de zndependencia&pendencza entre el corpormvo y las plantas de Lear 

en Mexzo 

El corporativo de Lear es el unico facultado para negociar los proyectos importantes, wmo la 

firma de un acuerdo de cooperacion para el desarrollo de un modelo de automovil o la 

contratacion de un proveedor global. Lear Corporation tambien coordina todas las actividades 

de sus plantas, busca complementaciones entre ellas, y apoyos en caso de necesidad, a la vez 

que evaliia el desempeno de cada planta cada mes: niveles de rotacion del personal, accidentes 

de trabajo, inventauios, ausentismo de los trabajadores, etc. En general las plantas de Lear son 

visitadas por los directivos del corporativo, sin previo aviso. '" 
En terminos de colaboracion, las distintas plantas comercializan los productos en los que se 

especialhan y, en caso de necesitarlo, intercambian recursos himanos a fin de resolver 

problemas tecnologicos y productivos. Por ejemplo, Lear Tlahuac produce uretanos para la 

planta de Puebla. Cada planta goza de una considerable autonomia para elegir proveedores, 

buscar clientes y nuevos proyectos. Sin embargo, a pesar de esa autonomia, el corporativo de 

Lear mantiene una intensa coordinacion de todas sus actividades.I4O 

En Mexico, Lear Corporation ha dividido su corporativo en dos areas de gestion: la primera se 

localiza en Ciudad Juarez, en donde se concentra la direccion operacional, la calidad y la 

logistica de todas las plantas, y la segunda, ubicada en la Cd. de hdexico, que se dedica a la 

meet requiered production capacity. A mayor consecuente of this aspect of modularity is the croos plant 
replication of the work organization, human resorce management systems, logistics and supplier relationships, in 
addition to production ~quipmeni" (CamuEo, 2000,7, subrayado del autor). 
138 De acuerdo con Thompson (1994), uno de los factores que genera incertidumbre en las organizaciones, 
ademks de la contingencia externa y de las tecnologias, es el grado de "interdependecia entre los componentes" 
del sistema. 
139 Informacion proporcionada por personal de la planta de Lar-Puebla. 
''O Esta informacion fui! obtenida durante algunas visitas y entrevistas que se realizaron ingenieros de las plantas 
de Tlahuac y Puebla, durante el 2003 y 2004. 
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administracion d~e las compras y al control financiero a nivel nacional. Sin embargo, en 

ninguna de las dos areas se gestionan procesos de investigacion y desarrollo tecnologico. 

Los disenos e innovaciones tecnologicas que se comercian en el mercado mexicano no son 

producidos en el pais; las mejoras en los sistemas de interiores y los asientos son investigadas 

y desarrolladas por los centros internacionales que Lear Corporation ha destinado para 

impulsar dichas actividades.I4' En caso de que en algunas de las plantas ubicadas en Mexico 

encuentre la forma de mejorar un producto o proceso se tiene que presentar como un proyecto, 

el cual puede o no ser aprobado por el corporativo de acuerdo con su factibilidad. 

El segundo nivel incluye la agrupacion de las plantas de la empresa en subcorporativos 

regionales que en su conjunto dan al corporativo una forma organizacional de tipo 

matriciq. '42 Estas estructuras organizacionales mairiciales coordinan la mejora de procesos, 

la reduccion de costos, la solucion de problemas, el apoyo con las cargas de trabajo y la 

complementarie&~d de funciones entre dos o mas plantas. A este respecto se identificaron tres 

de estos subcorponativos regionales de Lear en Mexico: uno formado por las plantas de Toluca 

y Monterrey, coordinado por esta ultima; basicamente fabrican los mismos productos, aunque 

Toluca atiende al mercado interno y Monterrey esta abocada al mercado de los Estados 

Unidos. Otro subcorporativo regional esta coordinado por la planta de Tlahuac e incluye a las 

plantas de Tultitlh, Naucalpan, Puebla y Silao; un tercer grupo esta coordinado por Ciudad 

Juarez e incluye a las plantas de Saltillo, Ramos Arizpe, Ciudad Jiiarez y Chihuahua Grafico 

no. 17). 

Ademas de ser matricial, otra de las caracteristicas del corporativo de Lear Mexico es su 

modularidad. Al igual que sucede con la organizacion para el diseno modular,'43 en este caso 

cada planta de k a r  (cada "modulo") es independiente de los demas, en tanto unidad de 

negocio, y desarrolla capacidades y procesos de aprendizaje muy especializados; pero cada 

unidad interactua con el resto del sistema a traves de los distintos interfases que difunde el 

corporativo a nivel nacional. En este sentido, el corporativo se encarga de definir lo que en 

este caso serian, las reglas de planeacion, la division del trabajo y la coordinacion a nivel 

nacional. Las planlas de Lear gozan de una autonomia que les permite elegir a muchos de sus 

proveedores, buscar clientes y nuevos proyectos. Lo que es mas, cada planta mantiene relativa 

141 Vease capitulo no. <J. 
142 Stadey y Lawrence (1981, 3) definen la organUacion matricial. "como aq~ieua que utiliza un sistema de 
mando multiple y que incluye no solo la estructura para ello, sino tambien los mecanismos de apoyo 
relacionados y un esquema asociado de cultura y de comportamiento organizaciodes". 
143 Vease griiico no. 4, capitulo no. 7. 
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independencia: reispecto a las formas de mejorar su eficiencia economica, la manera como 

aumenta su cartera de clientes, algunas modificaciones organizacionales, y la compra de 

maquinaria y equipo (siempre y cuando no se rebasen los limites monetarios fijados por el 

corporativo). 

Respecto a los beneficios de pertenecer al Corporativo, cuando un contrato se termina y una de 

las plantas no ha conseguido otro proyecto, un ingeniero afirma: "El corporativo te da la 

ventaja de que si un proceso que.. . (requieres). . . no lo tienes, pero e:n otra planta si lo hay, esa 

capacidad tecnologica nos la pasan... entonces dice ... (la otra planta) sabes que si la tengo y no 

la uso, o la uso a medias, te lo mando y nada mas adaptalo a las caracteristicas que te lo pide 

tu cliente y eso es una gran ventaja competitiva". Este proceso expresa el nivel de 

complementanedad productiva y de cooperacion tecnologica que existe entre las distintas 

plantas de Lear. 

El trato de las plantas de Lear como unidades de negocio genera ventajas para el corporativo 

en terminos de efi~iencia. '~~ En los proyectos de los clientes, Le,ar Corporation de Mexico 

tiene que participar en la licitacion del contrato, compitiendo con sus rivales (tal es el caso de 

Johnson Controls). Una vez que Lear gano el contrato que sometio a licitacion una 

ensambladora, las distintas plantas de Lea  Corporation entran en un proceso de competencia 

De tal manera que internamente el contrato lo gana aquella planta de Lear que ofrezca las 

mejores condiciones en terminos de costos, plazos de entrega, logistica, etcetera; al margen de 

que cualquiera de ellas haya comenzado las negociaciones con la ensambladora. Por ejemplo, 

cuando se trabaja con ensambladoras alemanas, como BMW o Volkswagen, el corporativo de 

Lear pide asesoria o se consigna el contrato a la planta de Puebla; dado que su personal tiene 

mucha experiencia en terminos de las negociaciones con los alemanes y respecto al tipo de 

normatividad que manejan este tipo de empresas.'45 

Lear trata a cada planta como si fuera una empresa independiente, pero interrelacionada con el 

resto del corporativo. En ella, cada unidad de negocios (cada planta) debe competir con las 

plantas hermanas por la asignacion de recursos y proyectos; debe tambien ser rentable para 

permanecer en el largo plazo o de lo contrario desaparecera. Se trata, ademas, de una 

estrategia de coordinacion que combina la cooperacion con la competencia. La idea es que, en 

'" Para Porter (1987, 334), la estrategia corporativa eficiente se desarrolla sobre la base de un portafolio que se 
integra por distintas unidades de negocio con caracter diversificado, pero vinculadas lo largo de la cadena de 
valor. Este tipo de empresas diversiticadas se guia por una estrategia de tipo horizontal que "es un conjunto 
coordinado de metas y politicas a traves de unidades de negocios distintas pero interrelacionadas". 
145 Informacion proporcionada por una ingeniera durante una visita a L planta de Lear-Puebla. 
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la medida en que cada unidad de negocios garantiza su rentabilidad, contribuye a incrementar 

el beneficio de la corporacion. De la misma manera, aquella unidad de negocios que no resulta 

rentable debera desaparecer porque representa gastos y costos para la corporacion. 

La competencia entre unidades de negocio permite a Lear Corporation lograr una adaptacion 

mas rapida y flexible e incrementar la eficiencia productiva, ante las condiciones cambiantes 

del mercado. Pero la cooperacion (a traves de las inter-relaciones Uangibles e intangibles que 

se dan entre las unidades de negocio de toda la empresa) permite una mejor y mas eficiente 

adaptacion tecnolbgica. 

Al interior de Lear Corporation, las distintas plantas subcontratan aquellos s e ~ c i o s  y 

productos que elias mismas no pueden cubrir a sus organizaciones consanguineas, esto es, al 

interior de este corporativo existen multiples clientes internos, donde se tejen importantes 

redes de comunicacion y de informacion a todos los niveles, y en la que se negocia a precios 

de transferencia. 145 

Este modelo de organizacion de Lear esta basado en la coordinacion h~rizontal '~~ 

(descentralizacion de las actividades productivas a nivel intra planta y concentracion de 

informacion y administracion a nivel corporativo). La descentraliizacion de las tareas y la 

division del trabajo especializada, primero a nivel de subcorporativo y despues al de cada 

planta, es una de las funciones que caracterizan a las empresas que, tamo Lear-Mexico, crecen 

rapidamente y necesitan coordinas sus distintas unidades productivas. 14' 

Pero tambien, el desarrollo de las capacidades en Lear se apoya, como ya vimos, en la 

modularizacion organizacional y en un esquema de cooperacibn y competencia. Estos 

146 Otro de los rasgos & las corporaciones modulares es la posibilidad de dividir el trabajo entre las distintas 
unidades o modulos, las cuales pueden actuar con ciertos Nveles de independencia; pero en un contexto en el que 
paralelamente existen interfases que permiten integrar un sistema de cooperacion que es coordiiado por una 
entidad central (Haeckei, 1999; y Shank, 1999). 
147 Este tipo de estrategia de descentralizacion comenzo a aparecer en la d&ada de los ochenta entre los 
fabricantes de automoviies (por ejemplo, General Motors puso en marcha esta estrategia en 1984). Hasta 
entonces, la presion del mercado pasaba necesariamente por la organizacion jerarquica de las empresas; se 
consideraba entonces que cada planta debia tener una funcion especifica asignada, para que contribuyera 
adecuadamente al desempeno global de la corporacion y garantizar asi la estabiidad de la empresa. Sin embargo, 
a partir de que en los ochenta, la empresa diversificada debe descentral'! las actividades y muchas de las 
decisiones para tener exito, se procede entonces a desarroiiar estrategias horizontales de coordinacion. Con este 
nuevo esquema de organizacion, las empresas se alejan del modelo tradicional de organizacion jerarquica 
"rigida" e introducen ia dinamica del mercado (competencia entre unidades) en las relaciones al interior de la 
empresa. 
148 Respecto al crecimiento y descentralizacion de las empresas, Penrose (196;!, 191) senala lo siguiente: es 
caracteristico que las empresas adopten una forma de organizacion mas descentralizada a medida que crecen; esta 
organizacion no solo hace posible una especiatizacion eficaz en mas de un sector basico de la produccion, sino 
que tambien permite que los negocios esten organizados separadamente y actuen, en muchos casos, como 
empresas especializadas independientes". 
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esquemas organiatcionales forman parte de estrategia global que le ha permitido a Lear 

Corporation convertirse en un lider mundial en la fabricacion de asientos y sistema de 

interiores automobices en continua expansion. 149 

En el esquema organizativo de las plantas que integran Lear Corporation existen tanto 

cooperacion, autonomia relativa, dependencia y competencia relativa por los clientes internos 

y los que existen en el mercado. La posibilidad de que en una empresa, como Lear, se 

observen y se den procesos tan complejos de coordinacion a nivel interplanta se explica por la 

capacidad que esta. tiene de adoptar estructuras similares a las que caracterizan a los sistemas 
., 150 "flojamente acoplados o "casi descomponibles". 'jl 

Por otro lado, al iinterior de Lear Corporation existen distintos niveles de jerarquia que se 

encargan de coordinar los recursos humanos, financieros y materiales, asi como la informacion 

que se necesita. Dicha jerarquia se entiende como: a) la existencia de distintos niveles de 

autoridadlS2 o de subordinacion (corporativo, matriz, planta y departamento) y 2) la forma 

como este corporativo emprewial se organiza en tomo a segmentos (plantas) o sub-unidades 

mas pequenas que tienen tareas productivas especializadas y bien definidas. El liderazgo que 

se ejerce en este tipo de estructuras organizativas se apoya simultaneamente en: a) la 

"direccion y coordinacion centralizada" a nivel corporativo y b) la "discrecionalidad de la 

toma de decisiones para resolver problemas especificos a nivel de cada planta. La jerarquia 

directiva constituye una de las formas basicas en las que se apoyan los procesos de 

coordinacion organizacional y productiva de una empresa (Lawrence y Lorsch, 1973). 

El liderazgo, el emfocar la atencion en problemas especificos y la difusion de valores 

compartidos son algunos de los elementos que contribuyen a compensar el flojo acoplamiento 

'49 El estudio de la coordinacion flexible, en un contexto de cooperacion y competencia, es uno de los temas que 
Okada (2000) a estudiado para el caso de las empresas asiaticas. 
150 Una caracteristica adicional de las estructuras modulares es la de funcionar m i o  emcturas organizacionales 
flojamente acopladas donde las 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 un corporativo no como un ente 
monoiitico, sino como dgo heterogeneo o segmentado (Weick, 1976; y Orton y Weick, 1990). 
'" Simon (1998) plantea que al analwse la necuencia y la intensidad de los vinailos, la relevancia de los 
niveles y el flujo de informacion deben considerarse tanto los distintos subsistemas que integran una 
organizacion como el interior de cada modulo. La interaccion entre los elementos que conforman un subsistema 
sera mayor que la que se da entre los componentes de dos modulos diferentes. El nivel de autonomia que un 
subsistema puede tener dentro del sistema da origen a la existencia de organizacianes "casi descomponibles". En 
el corto plazo, la autonomia de los modulos puede ser elevada, sin embargo, en el largo plazo el comportamiento 
y desempeno de cada ano de estos subsistemas esta en relacion w n  el resto del si5;tema El nivel de coordinacion 
del sistema en m conjunto dependera de la autoridad (jerarquia) que se ejerza en los modulos, aunque muchas 
veces las decisiones y la informacion no se conozcan a detalle a nivel de los componentes que integran cada 
subsistema. 
152 Hay que recordar quie la autoridad es un poder instimcionaliido (Szlancik y Pfc:fferer 1988; y Pfeffer, 1993). 
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que puede existir entre las distintas unidades que integran un sistema productivo tan complejo 

como lo es Lear Corporation de ~ e x i c o . ' ~ ~  

Resumen 

Las empresas de autopartes automotrices comenzaron a crecer rapidamente en Mexico al 

amparo de multiples decretos gubernamentales, sobretodo a partir de la decada de los sesentas. 

Se trata de una industria muy heterogenea que lo mismo fabrica piezas muy simples (una 

manija para puerta) hasta las mas complejas (un motor), y en donde la mayoria de las firmas 

nacionales, sobretodo pequenas y medianas, no han podido insertarse a la cadena de valor de 

las ensambladoras. 

Entre las autopart~es que se fabrican en nuestro pais destacan los asientos para automoviles; 

actividad que, entre 1994-2001, registro tasas de crecimiento superiores al promedio de la 

industria. La produccion de asientos se considera un rubro economico con una alta ventaja 

competitiva y de hecho, entre 1995-2000, las firmas que se ubrcaron en la industria de 

asientos aumentaron. Los Estados del pais en los que se conc.entran la mayona de las 

empresas que fabrican asiento y sus partes son: Puebla, D.F., Estado de Mexico, Chihuahua y 

Coahuila. Estas finmas se asignan en su mayona al "ensamble y otros procesos". 

Una de las empresas que destaca por el numero de plantas que posee en el pais y por su 

liderazgo mundial es Lear Corporation de Mexico. En los Ultimos anos, en Mexico, esta 

empresa ha registrado un significativo proceso de escalamiento productivo; tanto por el 

numero de plantas que ha puesto en marcha (de 10 en 1995 a 34 en el 2000) como por la 

diversificacion de su produccion (de ser un fabricante de asientos a incorporar rapidamente 

procesos de electricidad y electronica, y otros productos como la tapicena, arneses, puertas, 

etc.). 

Lear Corporation de Mexico puede considerarse como una empresa compleja, no solo por la 

multiplicidad de productos que fabrican sus plantas, sino ademas por la dismbucion temtorial 

de sus plantas, los multiples nexos comerciales que existen entre ellas, la division del trabajo y 

nivel de especializacion que existe entre las plantas maquiladoras y las que no lo son, la 

complementariedad tecnologica inter planta, y la diversidad profesional de sus recursos 

humanos. Multiples factores explican la capacidad de coordinacion que tiene esta empresa. la 

capacidad de gestion (centralizacion y descentralizacion) del corporativo, el flujo de 

153 Esta idea ha sido desarrollada tdricamente por Orton y Weick (1990) 
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informacion, el eritrenarniento y la capacitacion en el trabajo, la conformacion de equipos de 

trabajo para desarrollar nuevos proyectos y la flexibilidad laboral. 

La flexibilidad laboral a nivel inter planta, en Lear de Mexico, coadyuva a difundir procesos 

de aprendizaje, rutinas, conocimientos tecnicos, formas de organizacion y actitudes hacia el 

trabajo que en su conjunto permiten la auto-reproduccion (repl~cabilidad, escalamiento y 

estandarizacion d~el diseno organizacional) de las plantas. La auto-reproduccion, la flexilidad 

y colaboracion entre el personal a traves de equipos de trabajo, la coordinacion de tipo 

horizontal a nivel inter- planta, la sincronia de los recursos para solucionar problemas, la 

division y especializacion aunada a la combinacion y comp1eme:ntariedad de capacidades 

productivas y tecnologicas (flojo acoplamiento) son los principales elementos que nos 

permiten caracterizar a Lear Corporation de Mexico como una organizacion de tipo modular. 

La comercializaci6n productiva inter- planta refuerza los lazos de colaboracion y competencia 

que existen en esta empresa. 

La principal evidencia que se tiene para ilustrar este proceso de inodularizacion ha sido la 

transferencia de la planta Ipasa hacia la de Tlahuac; donde, en el lapso de un mes, combinando 

y coordinando las capacidades individuales distribuidas en multiples plantas, se solucionaron 

problemas asociadlos al personal, los proveedores, la definicion de estandares y formas de 

trabajo, la configuracion del equipo y el diseno organizacional, eintre otros obstaculos. Sin 

embargo, de acuerdo con los entrevistados, este mismo proceso de despliegue y movilizacion 

del personal se da en cualquier momento que surjan contingencias en cualquier planta de Lear. 



CAP~RJLO 1I.- CALIDAD, SZX S I G W  Y ~ S O L U C Z O N  DE PROBLEMAS EN 

ALGUNAS PLANTAS DE LEAR CORPORATZON EN MEXICQ 

Este capitulo tiene como objetivo describir y analizar la estratega organizacional que se 

despliega en algunias plantas de Lear Corporation de Mexico, a fin de mejorar la calidad y 

solucionar los problemas que surgen en la fabricacion de los modulos de asientos y de otros 

componentes de interiores. Las partes que integran este capitulo son: la primera (1 l. 1) destaca 

el posicionamiento de calidad para las empresas de autopartes a nivel internacional; en 

particuh, se resalta el caso de Lear Corporation en esta materia. La segunda (1 1.2) se dedica 

a describir cual es la estrategia y la politica que ha seguido el corporativo citado para mejorar 

la calidad de sus ~oroductos y procesos. La tercera parte (1 1.3) enfatiza las caracteristicas, 

forma de funcionamiento y sistema de incentivos con lo que trabaja sur sigma. La ultima parte 

(1 1.4) describe y analiza la forma como se solucionan problemas y desarrollan proyectos en 

algunas plantas de Izar-Mexico. 

La pregunta funhmental a responder es la siguiente: es la estrategia y la forma 

organizacional que se adopta, en algunas las plantas de Lear-Mexh, para mejorar la calidad 

de sus productos y procesos? 

I I .  I.- El nivel de calidad en las empresas de autopartes internacionales y la estrategia de 

Lear Corporation 

Uno de los elementos mas importantes a considerar como ventaja competitiva para una 

empresa que  fabrica^ asientos automotrices, ademas del precio, es la calidad o la eliminacion 

de defectos. De acuerdo con un estudio realizado por J. D. Power andl ~ssoc ia te s , '~~  durante el 

2000, el lider mundial de la calidad en el segmento de asientos fue Ikeda Bussan Company, 

subsidiaria de Johnson Controls, que vende exclusivamente para la Nissan de Norteamerica. El 

reporte mencionado describe que IBC solamente registro 5.4 problemas en sus asientos por 

cada 100 vehiculos vendidos; proporcion que resulto ser mucho menor a la del promedio 

(8.81100). Entre el promedio mundial de problemas para el caso de los asientos e Ikeda Bussan 

Company se encontraron las siguientes empresas: Araca (61100), Tim-Master (6.3/100), TS- 

Techno Co. LTD. (7.71100), Magna (8.2/100) y Bloomingthon Seating Co. (8.81100) (grafico 

no. 18). La encuesta de J. D. Power and Associates (2000), fue aplicada a 101 mil usuarios; de 

154 Esta es empresa internacional especializada en d marketing, pronosticos y la satisfaccion del cliente. 



los cuales el 60 por ciento menciono que uno de los principales problemas en la calidad de los 

asientos estaban ligados a la inhabilidad o ajuste de los cinturones de seguridad. 

GRAFICO No. 18 
RANGOS DE CALIDAD QUE OFRECEN DISTINTOS AUTQPARTISTAS 

PARA EL SECTOR DE ASIENTOS AUTOMOTRICES EN EL 2000 

No. de Problemasl100 

I l I 
PROMEDIO 7 8.8 

I 1 I 
JC 18.7  

MAGNA 
' 
8.2 

I l 

l I 
ARACO 

1 I 

FuENTE: Realizado a partir de J. D. Power and Associates (2000). 

Sin embargo, con base en el ultimo reporte de J. D. Power and Associates (2003) es posible 

resaltar algunos cambios: 

a) Los problemas que presentaban las autopartistas fabricantes de asientos se redujeron 

en promedio de 8.8 por cada 100 en el 2000 a 7 por cada 100 autos en el 2002. 

b) El posicionamiento de mejora en la calidad se modifico para este ultimo ano. El 

liderazgo industrial quedo en manos de Trim Master ~nc.,'" cuyo1 nivel de defectos fue el 

mas bajo (3.51100). El reporte menciona que Trim Master Inc. tambien ocupo el primer 

lugar en calidad durante el 200 1. 

c) Las empresas que estuvieron por debajo de Trim Master Inc (3.51100), aunque arriba 

del promedio (71100) fueron: Araco Corporation (6 IlOO), Automotive Technology System 

(6,6/100) y Lear Corporation (7.51100). Mientras que las que se ubicaron por debajo del 

promedio industrial eran: TS Techo LTD (8/100), Viste011 Co. (9.3/100), Inter. 

Automotive (lO.ir/lOO), y Taichi-S Co. LTD (1 1.61100) (grafico no. 19). 

155 Esta empresa surgib de una '3oint venture" entre Araco Corporation y Johnson C:onhols, Inc. 
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d) De acuerdo con esta encuesta, realizada a casi 103 mil usuarios, uno de los problemas 

fundamentales que enfrentaban los usuarios ya no se ligaba a la ajustabilidad o hermetismo 

del cinturon, sino que fue lo inconfortable que era el apoyo lumbar del asiento (36 por 

ciento de la poblacion). Otros defectos se asociaron al mido qut: se produce el movimiento 

del asiento al ajustarlo hacia atras o hacia adelante. 

Caben destacar dos puntos adicionales: 1) segun el ultimo reporte de J. D: Power and 

Associates (2003)1, Lear Corporation logro ocupar el cuarto lugar respecto al registro de 

defectos en asientos para automoviles, cuando en el 2000 se ubicaba por abajo del promedio 

industrial, y 2) en terminos de calidad en los asientos, Johnson Control sigue siendo uno de 

sus priacipales competidores de Lear ~orporation."~ Aunque, como hemos visto en el capitulo 

no. 8, Lear conserva el liderazgo en nivel de patentamiento y concentracion de la produccion 

de los asientos a nivel internacional. 

G W I C O  No. 19 
RANGOS DE CALIDAD QUE OFRECEN DISTINTOS AUTOPIRTISTAS PARA 

EL SECTOR DE ASIENTOS AUTOMOTRICES EN EL 2003 

No. de Problemas/ 100 

T AICHI J 11.6 

INTER J 10.7 

PROMEDIO 

JC 

LIEAR 

FUENTE: ,Elaborado a partir de J. D. Power and Associates (2003). 

lS6 El liderazgo en la calidad de los asientos de Johnson Controls ha sido posible de mantener a traves de su 
subsidiaria Ikeda Bussan Company y de su "joint venture" denominada Trim Masters. Aunque, como hemos 
visto en el capituio no. 8, Lear Corporation conserva el liderazgo en nivei de patentamiento y concentracion de la 
produccion de los asientos a nivel internacional. 
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En la seccion que sigue atenderemos las siguientes preguntas: jpor que es importante mejorar 

la calidad en Lear Corporation?, es la politica de calidad que sigue Lear Corporation?, 

jcuales son sus metodos en la mejora de la calidad que utiliza esta empresa? y, sobretodo, 

formas de organizacion y estrategia de coordinacion se realiza a nivel intra firma? 

11.2.- Estrategia y Politica de Calidad. utilizadas en Lear Corporation 

Lear Corporation, como otras empresas, trata de elevar su liderazgo en la calidad de sus 

productos a nivel internacional. Para Lear, calidad significa cumplir con los requisitos que les 

exigen su cliente; sobre todo por que las ensambladoras demanda asientos cada vez mas 

esteticos, resistentes, ergonomicos, funcionales e interactivos, pero a bajos costos. La calidad 

de un asiento automotriz es importante porque le da un grado de diferenciabilidad, esto es, de 

c~rn~et i t iv idad '~~ a la empresa que lo fabrica. Pero ademas, a mayor calidad se reduce la 

incertidumbre y los problemas ingenieriles y productivos que tiene que resolverse 

internamente la dificultades que sin duda repercuten en las relaciones con sus 

clientes. Tambien 'es importante de considerar la calidad de los asientos dado que, en el caso 

de la relacion proveedor-cliente de la industria automotriz: la calidad es un simbolo de la 

reputacion organimcional y tecnologica, y es un sinonimo de confianza, productividad, 

eficiencia y de valor agregado al producto (Bueno, 2000, jul-sep). 

En Lear Corporation, la calidad de los asientos y sus componentes es fundamental por dos 

razones: 

a) La incorrecta funcionalidad del cinturon de seguridad o de la bolsa de aire y su 

interrelacion con el asiento, en caso de accidente automovilistico, es responsabilidad de 

Lear y no del. ensamblador; situacion que repercute en el prestigio de la empresa y se 

manifiesta en un alta suma de dinero por penalizacion, sobretodo en los Estados Unidos, 

en caso de demostrarse que la inseguridad del conductor estaba ligada a un mal diseno del 

asiento. 

b) Los defectos en la tela, la mala alineacion de las costuras, el ajuste imperfecto de 

tornillos o la adicion de rebabas en las estructuras metalicas o soporte del asiento, 

157 Para Porter (1982), las estrategias genericas que una empresa puede utilizar para elevar su competitividad son 
tres: a) el liderazgo en costos, b) enfocarse en un nicho de mercado donde se desea competir, y c) la 
diferenciacion, en este caso la calidad del producto puede desempenar un papel importante. 
"8 Crosby (1990) senala que el no cumplimiento de la calidad puede generar incertidumbre, en tanto se 
desconozca o se atiendan solamente aquellos problemas ingenieriles o de produccion inmediatos a resolver y no 
se establezca una politica de largo plazo. Algunos de estos problemas se generan por la falta de informacion que 
existe entre las distintas areas de la firma. 
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fabricados por Lear, son motivos de rechazo para el ensarnblador; incluso la existencia 

de defectos continuos puede provocar la rescision del c~ntrato."~ 

Entre mas complejo sea el diseno y la fabricacion de un bien -en terminos del numero de 

componentes, interrelaciones entre las partes y tareas a realizar- se incrementa la posibilidad 

de no controlar todos errores ligados a calidad La complejidad en la produccion de un 

cinturon de seguridad es menor que la de un asiento. Asimismo, el numero de interfases y de 

componentes que requiere un asiento automotriz, disenado fundamentalmente sobre principios 

mecanicos, es menor que en uno cuya arquitectura y funcionalidad esta basado en la inter- 

tronica y la mecatronica. 

Algunas de las fc~rmas como en Lear Corporation se intentan enfrentar y resolver los 

problemas de calidad, y enfrentar la complejidad en el diseno y fabricacion, son: i) los cursos 

de capacitacion que le permitan al personal conocer y manejar los insumos (telas, plasticos, 

metalicos, etc.), la normatividad, y el funcionamiento de los componentes, y ii) el 

entrenamiento laboral que consiste fundamentalmente en trabajar en el piso de la fabrica bajo 

supervision de alguien con experiencia hasta dominar los procesos.'60 El objetivo del 

entrenamiento es generar rutinas de trabajo que, como resultado de los procesos de 

aprendizaje, permitan dominar las tareas, simplificar las actividades, evitar errores y 

solucionar problemas cotidianos. Durante la capacitacion, los trabajadores tambien conocen un 

conjunto de conceptos basicos que les permiten adquirir un leguaje tecnico comun de 

comunicacion que coadyuva a seguir las instnicciones y llegar a acuerdos. 

Los problemas de calidad tambien tratan de prevenirse mediante la formulacion y difusion de 

una estrategia de calidad. En Lear Corporation, dicha politica de tilene tres ejes: 1) reconocer 

y entender las necesidades tanto de los clientes internos ("plantas hermanas") y externos 

(ensambladoras); 2) utilizar los talentos creativos de empleados161 y los oferentes; y 3) 

desarrollar y aplicar procesos de diseno, ingenieria, manufactura, administracion y calidad 

que contribuyan a la eliminacion de desperdicios y a la previsibn de los problemas. La 

Informacion proporcionada por una ingeniera durante una entrevista hecha en la planta Lear- Puebla. 
160 Incluso en el caso de Lear-Puebla se ha abierto una escuela de costura -integrada por alrededor de 15 
personas- cuyo fin es entrenar a los alumnos para que aprendan a coser las telas de los asientos. 
61 De acuerdo con una ingeniera de Puebla entrevistada, en Lear los trabajadores pueden realizar sugerencias que 

coadyuven a eficientar los procesos y a mejorar los productos. 
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estrategia para alcanzar estas medidas se da mediante el aseguramiento de la calidad, '62 la 

mejora continua,'63 y los equipos de trabajo.I6" 

El aseguramiento de la calidad ha sido reorganizado globalmente, en Lear Corporation, para 

mejorar la utilizacion de los recursos, estandarizar los sistemas y procedimientos, y para la 

completa capitalizacion de la experiencia que existe en las areas de asientos, sistemas de 

interiores y de productos electronicos. 

Como parte de su estrategia de calidad, Lear Corporation tambien a invertido en 

infraestructura electronica. La computarizacion global de Lear, a traves de Quality Tracking 

System (LQTS), se ha aplicado en todas las plantas manufactureras de Lear. El LQTS es una 

base de datos que recopila y comunica las mejoras que se registmn a nivel mundial en las 

plantas de Lear. El LQTS se considera un sistema de "lecciones aprendidas" internacional que 

ofrece a los empleados la posibilidad de mohitorear y participar en la solucion de problemas 

tecnologicos, productivos e ingenienles en tiempo real. 

Paralelamente, Leai: Corporation satisface las necesidades de sus clientes y mejora la calidad 

de sus productos a traves de las mejoras que resultan de la aplicacion de las innovaciones 

asociadas a la intex-tronica y mecatronica, el uso de People-Vehicle lnterface Methodology 

(PVI Method), el apoyo de los seis centros tecnologicos que tiene a nivel mundial, y de Six 

~ i ~ r n a ' ~ ~  (Lea Corpration, 2001; y 2002) (grafico no. 20). 

162 Asegurar la calidad significa: "hacer que la gente haga mejor todas las cosas importantes que de cualquier 
forma tiene que hacer ... Gente incluye tanto a la alta direccion como los niveles mas bajos de la organizacion 
(Crosby, 1990, 11). 
163 La mejora continua (kaizen) tiene "un significado mplio, como el de esfuerzos persistentes para actuar sobre 
los problemas cronicos y esporadicos y para rennar los procesos. Para problemas cronicos, significa lograr 
niveles cada vez mejores del desempeno anual; ma los problemas esporadicos signinca tomar medidas 
corredivas sobre problemas esporadicos; para el refinamiento de los procesos quiere decir tomar acciones como 
la de reducir la variacion alrededor del valor meta" (Juran y Gryna, 1995,40). 

www.iear.com 
165 . ,- En relacion con estos procesos vease capiblo no. 9. 
Lbb Para Brue (2003), "sigma" representa una desviaoion estandar. Es decir, es un indicador estadistico que 
expresa el grado de variabilidad que se observa en un conjunto de medidas. A un nivel de una sigma se registran 
691 defectos por millon de opominidades, lo que se traduce en la probabilidad de no encontrar defectos en cerca 
del 3 1 por ciento de las medidas registradas. Cuando sei habla de tres sigma se renere a la posibilidad de permitir 
alrededor de 67 errores por millon de oportunidades, wn 93 por ciento de aciertos. Y "seis sigma" indica que 
hay 3.4 defectos o errores por millon, medida que impliaa acercarse a obtener el cien por ciento de reactivos cuyo 
nivel de calidad es aceptable. Si Sigma tambien sea considerado como una metodologia que se desarrollo a 
inicios de la decada de los ochenta en Motorola, donde un ingeniero se percato de que cuando un producto 
presenta errores durante su produccion y se repara, otros defectos aun quedan ocultos y estos solo se presentaran 
hasta que e1 cliente haga uso del bien. La conclusion de este ingeniero fue que si no hay fallas en la fabricacion 
tampoco las habra cuando se consuma el producto, por lo tanto era necesario desarrollar una nueva metodologia. 
Esta estrategia de calidad ha dado resultados satisfactorjos y se ha aplicado tambidn en General Electric, Texas 
Intruments, American Express, Merck, Air products, Sony, Polaroid, Nokia, Toshiba, Polaroid, Dupont, Ford 
Motor Company, entre otras empresas (Pantoja, 2001; Hammer, 2002; y Reyes, 2002). 



En los proximos parrafos se destaca la importancia de six sigrna en la estructura 

organizacional, asi como los incentivos, y la forma de coordinacion de los recursos; en 

algunas de las plantas que Lear ha instalado en el centro del pais. 

GRAFICO No. 20 

PROCESOS QUE COADYWAN A LA MEJORA DE PROCESOS 
Y PRODUCTOS EN LEAR CORPORATIOPI 

11.3.- Estructura organzzaczonal de las plantas de Lear Corporatron: la zmportancra de stx 

sigm, forma de co~ordrnaczon, y sistema de incentivos. 

La estructura organizacional que, de acuerdo al corporativo, deben adoptar todas las plantas de 

Lear se integra de la siguiente manera: se trata de una piramide invertida en donde la parte 

superior representa toda el area operativa; la parte mas importante de la empresa, en tanto que 

es en esa zona en donde se realizan las actividades manufactureras que coadyuvan a generar 

valor y en donde surgen la mayor parte de los problemas productivos y tecnologicos. En el 

pico de la piramide se ubica la direccion de la estructura organizativa, en la que se ubica el 

personal que contribuye a administrar el negocio. Finalmente, en la parte intermedia de la 

piramide se ubican 9 departamentos o gerencias que son: Compras, ingenieria, Finanzas, 

Sistemas de Informacion, Calidad, Administracion de materiales, Recursos Humanos, 

Planeacion, y Black Betls (grafico no. 21). 

Como se puede observar, la gerencia de Black Belts es tan importante como las otros 

departamentos que integran los mandos medios de la empresa. Este nivel de jerarquia permite 

que el personal que: encabeza esta gerencia tenga cierto nivel de: influencia, margen de 



maniobra y de negociacion dentro de la firma, sobretodo cuando se toman decisiones 

estrategicas o se requiere solucionar problemas de calidad. 

GRAFICO No. 21 

ESQUEMA DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. APLICADO 
EN LAS PLANTAS DE LEAR-MEMCO 

l 
1 FUENTE: Diagrama proporcionado por el personal de Lear n a h c  durante uria visita a la planta en 
/ marzodel2004 
L 

Pero Six Sigma rio solamente es una gerencia, en Lear Corporation esta representa una 

metodologia que consiste en reducir el costo de crear productos con calidad, la filosofia 

inherente es crear una culhira que se enfoca en las necesidades del cliente. Lear Corporation 

ha desplegado Six Sigma en cada planta de manufactura a escala global y nacional, tanto en 

las principales areas administrativas como operativas. 

De acuerdo con informacion de Lear Corporation (2001; y 2002), se han entrenado a 800 

empleados como "black betls"; 80 como "Project Champion" e "in-Plant Charnpions"; y a 

3000 empleados como "green betls" a nivel mundial. Ademas se han realizado mas de 5 000 

mil proyectos que ha ayudado a mejorar la calidad y a reducir 101s costos de operacion. La 

aplicacion de la metodologia Six Sigma se difunde internamente traves de la capacitacion 

interna del personal por parte de los "Master Black Betls", en las areas de diseno y procesos 

(Lear Corporation, 2001) (vease caja no. 5).IG7 

16' Si sigma ademiis es una herramienta que contribuye a la arquitectura Bexible de los productos que real i i  
Lear Corporation La arquitectura flexible del asiento ha contribuido en procesos tales como: i) el diseno de 
estructuras modulare, y confortables; ii) una rapida capacidad de respuesta al mercado; iii) la reduccion de 
tiempo-ciclo; iv) la mejora de procesos de manufactura y ensamble estandarizado y simplificado; y v) el aumento 
en la calidad. Por ejemplo, la estructura del asiento ha sido desarrollada para satisfacer a los clientes mediante la 
identificacion de las necesidades criticas y la incorporacion de las mejoras las soluciones en los procesos de 
diseiio y seleccion de oomponentes (Lear Corporation, www.lear.com/jsplcommon.jsp). 
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CAJA No. 5 

CATEGORIAS O NIVELES DEL PERSONAL QUE 
TRABAJA EN SlX SIGMA 

Cinta Verde (Green Belt): son los asistentes de los cintas 
negras, solo que su lapso de dedicacion es parcial. 

Cinta Negra (Black Belt): lider de un equipo o de 
proyecto que e s  el responsable de anaiizar, mejorar, 
controlar los procesos claves que se ligan a las necesidades 
de los clientes, en general, se dedican a sus actividades de 
tiempo completo. 

Maestro de Cinta Negra (Master Black Belt): este ocupa 
el puesto mas alto, en el sentido, de supervisar y asesorar 
las actividades que le reportan los cintas negras; son los 
entrenadores o guias. 

Fuente: Pantoja (2001) y Bme (2003). 

El numero de personas que integran y aplican la metodologia de six sigrna en cada planta de 

Mexico es variable. De acuerdo con entrevistas realizadas en Tlahuac, Toluca y Puebla, 

ingenieros de Lear Corporation manifestaron que los equipos que aplican Six sigma,16' en 

promedio se integran por entre 3 o 10 personas.'69 Este grupo tiene: como objetivos: mejorar el 

rendimiento, reducir defectos, ahorrar costos y tiempos, sustituir materiales y aumentar las 

ganancias mediante la identificacion y resolucion de problemas que hay en un area 

determinada de la planta. 170 

En la planta Lear-Toluca existen S cintas negras; en Tlahuac, 6;  en Puebla, 3; y en 

Naucalpan, solamente 2 (grafico no. 22); cada uno de los cuales esta a cargo de un equipo de 

trabajo. Las cintas negras son capacitadas, apoyadas, asesoradas y entrenadas por un staff que 

existe a nivel nacional. Dicho staff ademas difunde una politica de evaluacion, promocion y de 

incentivos para el personal que integra las cintas negras. El staff nacional de apoyo de los 

black betls se ubica en dos zonas: en el Distrito Federal y Cd. Juarez, esto es en el centro y 

Una ingeniera de Puebla define a six sigma de la siguiente manera: "es la estrategia de la compania que se 
utiliza para obtener mayores beneficios a traves de herramientas estadisticas". En tanto que un ingeniero de Lear- 
Tlahuac define a six sigma como una forma de estabilizar los procesos a traves de parametros estadisticos. 
169 Las herramientas que los black betls utilizan fundamentalmente son tecnicas estadisticas y el diseno de 
experimentos, las cuales pueden contribuir a generar un "plus" en los productos que se elaboran en las plantas 
de Lear de Mexico. 
170 Otros de los beneficios de la aplicacion de six sigrna son: mejorar la satisfaccion del cliente, aumentar la 
productividad, aumeniar la confiabilidad del producto, siiplificar procesos y mejora en el flujo de procesos 
(Pantoja, 2001; y Serralde, 2001). 
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norte del pais. 17' Los Master Black Betls que integran dicho staff tambien se encargan de 

monitorear, dar asistencia, coordinar las tareas y los recursos humanos necesarios que se 

refieran a fin de emcontrar las posibles soluciones. El staff de master black betls se convierte, 

en este sentido, en un centro donde se centraliza toda la informacion, conocimientos y 

experiencias que ;se han obtenido en los distintos establecimientos de Lear-Mexico (Graiko 

no. 22). 

GRAFICO NO. 22 

EL PAPEL DE COORDINACI~N DE LAS CINTAS NEGRAS EN LEAR 
CORPORATION 

_... -.....- ........ _...... ......... PLANTA ... TLAHUAC __C. 

I .,-- 

L - 
Capacitacion, asesoria, apoyo a 

solucion de problemas, entrenamiental, 
+- 

promocion y estunulos. 

FUENTE: Elaboracrin propia 

El numero de cintas negras en cada planta de Lear-Mexico depende de varios factores: del 

numero de trabajadores (en promedio existe una cinta negra por cada 100 o 150 personas), de 

las designaciones que al respecto hagan las gerencias, y del numero de proyectos identificados 

en cada planta. 

Para llegar a ser cinta negra en Lear Corporation se abre una convocatoria de seleccion y 

competencia, primero a nivel de planta, a la que por lo general se inscriben ingenieros ligados 

a las areas de manufactura, produccion o ingenieria. En cada planta se poshilan de 3 a 6 

candidatos, los cuaks previamente han sido evaluados curricularmente por su trayectoria, y 

posteriormente presentan un conjunto de examenes. De acuerdo con una ingeniera entrevistada 

en Lear-Puebla, los primeros examenes son sobre desarrollo de procesos y estadistica, dado 

171 Informacion proporcionada por un ingeniero de produccion de dicha planta, entrevista realizada en el 2003. 
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que esta ultima es la base de six sigma. Estas solicitudes son evaluadas por el Seme-Center, 

institucion encargada de entrenar y capacitar en el area de six si&~na."~ Una vez que son 

aceptados y capaciiados los black betls compiten por eficiencia economica (productividad en 

la solucion de problemas y beneficios economicos obtenidos) y por mas proyectos para 

ascender a los puestos de "Master Cinta Negra" y "Champion Cinta Negra", a nivel nacional o 

internacional. '73 

que es lo que incentiva a los black betls a participar y competir en el desarrollo de 

distintos proyectos?. Cuando el desarrollo de un proyecto ha culminado y se reportan 

beneficios para la planta, los cintas negras reciben un bono econCDmico que puede llegar a 

cubrir hasta el 5 por ciento del total de ganancias 0bte11idas.l~~ Un porcentaje menor se otorga 

a las cintas verdes, es decir, a la gente que de tiempo parcial mas apoyo a las cintas negras con 

ideas y experiencia durante todo el proyecto. 

En Lear Corporation de Mexico se intenta coordinar y compensar la cooperacion de los 

participantes en la solucion de problemas que ofrecen tanto los black betls como los green 

belts. Es decir, un incremento en los beneficios y en el desarrollo de proyectos se compensa, 

en este corporativo, con estimulos financieros y la posibilidad de un accenso de categoria 

laboral, en un ambiente de monitoreo y control, tanto por parte del gerente de la planta como 

de los Master Blacli ~et1s. l~ '  

La recompensa economica que reciben los cintas negras, de acuerdo con un ingeniero de Lear- 

Toluca, es por ubicar un proyecto, revisar su factibilidad, ponerlo en marcha y sobretodo por 

"filtrar" informacion, conocimientos y experiencias sobre como mejorar procesos y eliminar 

defectos en los productos que se realizan en las plantas. Dicha filtracion se da tanto a nivel 

intra (cintas negras de cada planta) e inter firma (staff nacional de cintas negras) (grafico no. 

22). 

Los conocimientosi y experiencias que obtienen los black betls tratan de ser formalizados, en 

Lear Corporation, a traves de lo que se denomina "lecciones aprendidas", que son colocadas 

172 
En General Elhlc, los cintas negras son certificados en las siguientes areas del conocimiento: 1) 

administracion y liderazgo en ingenieria de la calidad, 2) desarrollo, aplicacion :y venncacion de sistemas de 
calidad, 3) planeacion, control y aseguramiento del producto y de la calidad de procesos, 4) administracion de 
riesgos y fiabilidad, 5) sclucion de problemas y mejora de la caiidad, y 6) metodos cuantitativos @Ioed, 2001). 
'" Para Coase (1996**)i uno de los objetivos de la empresa es lograr la coordinacion de la "competencia" interna 
entre los recursos contmtados, pero a un precio menor que en el mercado. 
174 Sin duda, la fragmen~acion de los problemas implica la division del trabajo. la jerarquia y la creacion de una 
estmctura pertinente de incentivos. Los estimu1os o incentivos facilitan que los distintos actores sociales esten 
dispuestos a cooperar y elevar su rendimiento economico (Simon, 1995; y Alchim y Demsetz, 1998). 
175 Tanto Coase (1996*; y 1996**) como Alchian y Demsetz (1998) coinciden en senalar que dos de los 
recursos para coordinar una empresa son la cooperacion y el control de los recursos 
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en intranet a traves del Qual~y Tmkrng System, como ya se: menciono. El proceso de 

lecciones aprendidas requiere documentar lo que se ha aprendido y logrado en los proyectos 

que se fija la empresa, asi como difundir los resultados, los problemas y las soluciones. Una 

vez que se haya resuelto un obstaculo administrativo, tecnologico o productivo, se requiere 

formalizar la metodologia o los pasos que se siguieron; a fin de que si se presenta un problema 

similar en otra planta se reduzcan costos y tiempo. 

En el siguiente apartado se describe que tipo de proyectos se han realizado en algunas de las 

plantas de Lear-Mexico y como se resuelven los problemas a traves de six sigrna. 

11.4 - Solucion de problemas y desarrollo de proyectos de su: sigma: los casos de algunas 

plantas de Lear Corporatron Mexico 

El proceso de aprendizaje para solucionar problemas a traves de six sigma, en las distintas 

plantas de Lear Corporation de Mexico, se da en un ambiente de intensa competencia entre 

los black betls por: A) ganar proyectos, B) encontrar soluciones y los respectivos beneficios 

individuales, y C) subir al siguiente estatus (master black a nivel nacional y posteriormente al 

internacional). Sin embargo, como senalo una ingeniera de Lear-Puebla: de acuerdo con la 

filosofia de la empresa, "los intereses de la planta estan por encima de los individuales", por lo 

que la competencia coexiste con la cooperacion de las distintas afeas y del personal que la 

integra dicha unidad productiva.'76 Esto significa que cuando se desarrolla un proyecto tiene 

que haber disponibilidad y colaboracion, tanto por parte del area en la que se localizo el 

problema como de todas aquellas gerencias que se encuentren relacionadas; todo el personal 

involucrado tiene que participar en las distintas etapas que conlleva la solucion del problema 

hasta que terminen las tareas 177 

'" En este sentido, la cooperacion y la competencia no solamente se dan al interior de un cluster o de una rama 
industria (Garcia y Lara, 2003), tambien se observa, como hemos visto en este trabajo, entre las plantas que 
integran un corporativo (tal es el caso de las unidades productivas que integran a Lear-Mexico) e incluso entre 
las personas que forman un area, tal es el caso de los Black Betls. 
in La aplicacion de Si Sigma requiere del uso de una metodologia que supone realizar un conjunto de pasos a 
iin de solucionar los problemas, que de manera ordenada son: 1) Definir. Plantear un proyecto, sus objetivos y 
los resultados que se eisperan alcanzar para satisfacer las necesidades de los ciientes; 2) Medir. Identificar los 
productos y procesos, delinear sus caracteristicas, desempeno actual y parametros de referencia; 3) Analjzur. 
Detenfiar las causas raiz de los defectos; 4) Mejorar. Estudiar los procesos y la manera como se eliminaran los 
defectos; y 5) Controlar. Las variables criticas que generan inestabilidad en los procesos deben de monitorearse 
(Reyes, 2002; y Brue, 2003). Aunque, para Reyes (2002) es importante considerar dos etapas mas: 6) 
Esfunabrizar. Documentar las soluciones encontradas y cambiar los antiguos procedimientos y 7) Reconocer. 
Estructurar un sistema de incentivos y apoyos que se otorgan al personal en funcion de los resultados obtenidos. 
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Si el problema no puede ser resulto por el personal que integra la planta de Toluca -dado el 

nivel de complejidadi78 tecnologica, ingenieril y productiva que le es inherente- se recurre a 

los black belts cle otras unidades productivas cercanas (Puebla, Tlahuac o Naucalpan); 

solicitando a la gerencia correspondiente su apoyo y el traslado del personal hacia la planta 

que lo requiere por unos dias. En caso de que el problema sea tan complejo y que ni el 

personal de las plantas instaladas en Mexico pueda resolverlo, se decide consultar con el staff 

de black betls que coordina a nivel internacional. 

En Lea-Toluca una vez que se designan los cintas negras, la tarea inicial de estos es detectar 

las necesidades o identificar los problemas. Cuando se localizan las dificultades, los black 

betls plantean un conjunto de ideas que son discutidos en una juntaL7' a la que asisten el staff 

de toda la planta. Las intenciones de estas reuniones son: a) crear conciencia sobre la 

existenoia e importancia del problema identificado, b) detectar algunas de las posibles causas 

que pourian generar el problema, y c) aHegarse recursos humanos de las distintas gerencias 

involucaadas para que participen durante las distintas etapas del proyecto. 

Por ejemplo, los cintas negras de la planta de Toluca realizan reuniones mensuales con los 

gerentes y mandos medios de la planta, de una hora u hora y media, a fin de encontrar 

conjuntamente y mediante una lluvia de ideas posibles soluciories a problemas de baja 

complejidad. Cuando el problema no es facil de resolver, entonces se integra un proyecto 

donde se planean las actividades, los lapsos y etapas, y los integrantes de cada area. 

En Lear Corporatioa de Mexico, los problemas complejos se solucionan particularmente a 

traves & equipos de proyectos, no mediante equipos de En esta empresa, los 

178 El analisis y resolucion de problemas ha cobrado reciente importancia en el estudio de las empresas (Dosi, 
Hobday y Marengo, 2000; Coriat y Dosi, 2002; y Dosi, Fadio y Marengo, 20031, como una de las p-pales 
formas de e&entar la complejidad orgsni7acional, tecnologica y econwmica, tanto la generada internamente 
como la q w  se deriva del ambiente. No obstante, existen distintas metodologias para solucionar problemas, por 
ejemplo, b s  de Bransfbrd y Stein (2001), M a c M e  (1997), y Dosi, Hobday y Marengo (2000) que 
aparenten* en algunas etapas difieren con las que se utilizan en six sigma (Reyes, 2002; y Brue, 2003). Si 
embargo, en esencia, todas buscan descomponer un problema canplejo, previamente identificado, en 
subproblethas mas pequ$eIios; a fin de reducirlos a algo mas simple, y posteriormente rutinizario o estandarizar 
sus posibles soluciones. 
179 De acitetdo con Lawrence y Lorsch (1973), las juntas de trabajo facilitan la coordinacion de las tareas, 
reducen 1a incertidumbre, y coadyuvan a la integacion entre las partes; en la medida que, durante estas, los 
problemas se exponen ante los interesados, los conflictos entre las areas se afrontan y se difunde informacion en 
la organkciin. 
180 Los eqaipos de proyectos se diferencian de los circulos de calidad por las siguientes razones: en estos ultimos, 
los trabajadores son sobretodo operativos que pertenecen a un solo departamento y que son coordinados por el 
jefe de area; donde la participacion es voluntaria y donde los participantes mantienen detemunado ~ v e l  de 
permanencia en el proywto a resolver y en las subsecuentes actividades. En cambia, en tos equipos de proyectos, 
como los que se realiin en Lear Corporation, los problemas a resolver son aprobados por la dieccion de la 
planta y c@n d apoyo dle las muftiples areas departamentales; los participantes smi funaamentalmente personal 
especial40 y una vez qiue termina el proyecto el equipo de trabajo se disuelve (Juran y Gryna, 1995). 
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"green belts" y el personal operativo de las distintas areas que participa en los proyectos 

estrategicos de una planta deben contar con la autorizacion de su area para poder participar en 

la solucion de problemas. Dado que con frecuencia, las interdependenciasls' entre las distintas 

areas o gerencias que integran una planta de Lear son fuertes, se necesita trabajar de comun 

acuerdo entre el personal directivo a fin de alcanzar los objetivos y coordinar las tareas. 

Dado que todas las areas y gerencias de la unidad productiva trabajan bajo precision, y dado 

que no hay exce~dente de recursos humanos, los black belts entran en un proceso de 

convencimiento y negociacion con las otras gerencias para que les den apoyo en las distintas 

actividades. Esta escasez de personal incrementa la interdependecia, sobretodo entre las 

distintas areas de gestion (Pfeffer, 1993). 

Con respecto a este proceso de interdependencia entre las areas directivas, senala una 

ingeniera de la planta Puebla: "Si existe la planeacion de un proyecto entra el staff 

involucrado, para aprobarlo o rechazarlo. Si el black betls dice que va a mejorar el area del 

respaldo o la tela del asiento y que vas a requerir gente de esa area para trabajar ... el area de 

produccion que se: ve afectada requiere saber que es lo que va a obtener a cambio. Esto es 

una negociacion dia a dia. Esto es que yo te convenza de que voy a ayudarte si tu me apoyas. 

Ambos al ponerse de acuerdo ... (black betls y produccion) ... determinan como se va hacer, 
3 ,  182 quien participa, fechas, el proyecto y sus etapas . 

La participacion de las distintas gerencias involucradas, en la solucion de un problema 

especifico, contribuye a enriquecer la variedad de las distintas opciones y a contemplar las 

dificultades que se pueden encontrar en el camino.'83 Estas reuniones, entre los black betls y 

las distintas gerencias de las plantas de Lear Corporation de Mexico, coadyuvan a difundir 

informacion, conocimientos y experiencias que inicialmente se encuentran localizadas en un 

area particular de cada unidad productiva. Ademas, estas juntas, amplian el campo de 

- - -  

i%l Para Pfeffer (1993, 34): "la esencia de toda organizacion es la interdependecia ... existe interdependencia 
siempre que el sujeto activo no controle enteramente todas las condiciones necesarias para lograr una accion o 
ara la obtencion del objetivo deseado que trascienda en esa accion". 

pg2 De acuerdo con Pfelfer (1993), entre mas especializadas sean las areas que tratan de interactuar, mas dincil 
sera lograr un acuerdo; dadas las diferentes experiencias, formacion y categorias conceptuales que maneja el 
personal de cada gerencia. 
83 Otro de las formas alternativas que permite a una organizacion compleja alcanzar la flexiiibiiidad, aprender y 

adaptarse a los cambios ambientales, es el diseno de estructuras basadas en gerencia de proyecto. Para alcanzar 
los fines operacionales se reunen especialistas hasta conformar grupos con el objetivo de alcanzar ciertos 
propositos, en este caso la coordinacion por ajuste mutuo tiene un papel importante en el desarrollo de las 
acciones (Thompson, 1994). La gerencia por proyectos es una de las estructuras de organizacion que existen en 
las plantas de Lea-Mexico. 

255 



conocimientos de los ingenieros que se han especializado en determinadas areas de trabajo y 

reducen la incertidumbre que se pueda generar al interior de la empresa.'84 

En Lear Corporation se despliega una estructura de direccion, apoyada por los black betls, 

muy especifica pim solucionar los problemas de calidad. Esta forma organizacional se 
,, 185 denomina "matriz de proyectos ; esta consiste enfrentar obstaculos mediante la definicion 

de un conjunto de proyectos estrategicos (pl, p2 ...., p4), en los cuales participan las distintas 

areas o gerencias funcionales (fl, •’2.. . , f4) que integran una de las plantas de Lear Corporation 

(grafico no. 23). 

GRAFIcO No. 23 
EN LEAR CORPOIUTION LAS PLANTAS TRABAJAN CON 

BASE EN UNA DE PROYECTOS 

F1= h e a s  o departamentos funcionales 

PI- Principales proyectos 

FLTENIE: Adaptada s partir ds Dosi. Hobday y Marenso C2000) 

Pero tambien, podeinios decir que las plantas de Lear Corporation de: Mexico se organizan de 

foxma matricial porque cuando algun operativo o ingeniero pasa a formar parte de un 

proyecto, estos pasan a tener dos jefes: uno que corresponde al area o gerencia al que 

pertenecen, y el otra1 asociado al proyecto mismo. De manera informd, tambien los miembros 

de cada proyecto se mueven en dos grupos de trabajo; el que corresponde a su puesto fijo de 

184 Las empresas generan nitinas de aprendizaje en la solucion de sus problemas, las d e s  co-evolucion con 
acuerdos organizacionales (a nivel de individuos o areas) a nn de e&entar la racionalidad limitada y la 
incertidumbre. La complejidad de las tareas y los limites cognitivos obligan a la direccion a dividir el trabajo, a 
fin de segmentar los problemas y darles solucion; mediante la busqueda de estrategias (heuristica) o programas 
que requieren de una determinada estructura de cooperacion (Dosii Hobay y Marengo, 2000; y Dosi, Faillo y 
Marengo, 2003). 

La idea teorica respecto a organizar una empresa como matriz de proyectos es de Dosi, Hobday y Marengo 
(2000). Estos autores seijiaian que la empresa es un lugar en donde se solucionan problemas. 
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trabajo y el grupo temporal al que ha sido asignado para resolver problemas bajo la direccion 

de los black betls. 

que proyectos se han realizado en las distintas plantas? En Toluca, la mayor parte de 

los proyectos que han desarrollado los cintas negras se han ligado a la eliminacion de 

desperdicios o "scrap", uno de los aspectos medulares que reflejan el nivel de calidad que se 

maneja en una pla~nta. Al respecto senala el ingeniero entrevistado en dicha unidad productiva: 

"dependiendo de la cantidad de scrap le da a uno la sensibilidad de saber que tan efectiva es la 

planta. ... de manera que ellos (los cintas negras) tratan de atacar primero el scrap por que se 

esta originando, donde se estan llevando a cabo las operaciones que estan generando este 

scrap, y que opera~ciones modificar para que se reduzca". 

En Lear-Toluca se estaba trabajando en 8 proyectos coordinados por cintas negras; uno de 

estos era precisamente la eliminacion de "scrap" en el area de toldos. Otro proyecto se estaba 

dando en el area de moldeo y la inyeccion de plasticos, donde se analizaba la evolucion de los 

procesos a fin de mejorarlos. La duracion de los proyectos puede ser desde un ano hasta ano y 

medio, aunque los resultados generalmente se evaluan -en el mediano o largo plazo- tanto en 

terminos de beneficios como de la productividad. 

En cambio, en Puebla existen 3 cintas negras certificados, 26 ciritas verdes, mas 5 de esta 

ultima categoria que se encuentran en entrenamiento. Los proyectos de las cintas negras 

abarcan todas las Areas de la compania, es decir, tanto operativas como administrativas. Por 

ejemplo, durante el 2004 se detecto que el respaldo trasero de los asientos, para un modelo 

determinado, habiis registrado una "mala operacion en el accionamiento del boton de 

liberacion", lo que se expresaba como rechazos por parte del cliente (Volkswagen) El 

problema fue restdto, a traves de six sigma, por una cinta negra y gente de apoyo, 

obteniendose el sig-tiente beneficio; satisfaccion del cliente, reduccion de "scraps", menor 

trabajo y un ahorro de alrededor de 500 dolares an~a1mente.l~~ 

Por su parte, una ingeniera de Puebla, que se encuentra en el area de capacitacion y ha sido 

certificada como cinta verde, senalo lo siguiente respecto al tipo de proyectos en lo que se 

aplica la metodologia de calidad: "six sigrna se aplica a todo, no solamente a las areas 

operativas, sino tambien a las administrativas. Por ejemplo, Yo soy Green Betls y ya me 

certifique. En junio del 2002 inicie mi proyecto y me certifique en diciembre del 2002. A la 

fecha llevo tres proyectos realizados en mi area. el area de Recursos Humanos que 

En relacion con las cauacteristicas de las organizaciones matiiciales ve& Iawrence y Lorsch (1973). 
187 Informacion que se ol~tuvo durante una visita a la planta. 
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podemos ahorra?, mucho." Uno de los proyectos que tiene esta ingeniera ha consistido en 

desarrollar y aplicar, solamente con apoyo de una sola persona, toda la metodologia para 

evaluar al personal operario contratado.lgg El proyecto ha sido reconocido en Lear por que: a) 

no se ha requerido de la subcontratacion de una empresa para que: realice dichas tareas, y b) 

representa para Lear un ahorro interno en el uso de personal o se evita una nueva 

contratacion, al no incluirse o demandarse mas personal para la realizacion de estas 

actividades. 

En la planta Puebla, a traves de la area de aseguramiento de la calidad si se detecta un lote 

defectuoso durante la inspeccion, se detiene el pedido hasta dar con la parte del proceso donde 

se genero la falla. Posteriormente, se notifican los problemas que hay al cliente y a la matriz 

de Lear, y se hace una auditoria de la calidad para corregir la falla y prevenirla mas adelante. 

Por su parte, en Tlahuac los proyectos que manejan las cintas negras se concentran sobretodo 

en la mejora de procesos de calidad (en las areas de soldadura en prensas, viseras, paneles, 

toldos y tapizado). Antes de la visita que llevamos a cabo en esta planta, en marzo del 2004, 

un ingeniero menciono que "se acaba de concluir el proyecto de la modificacion del proceso 

de soldadura de una tuerca cuadrada M10 para el asiento delantero sisco, en todo el proceso 

de punteo .,. donde hubo mejoras tanto en la materia prima como el micro alambre de la 

soldadura, dado que la apariencia del punteo nos presenta desplazamientos". 

Los cintas negras que trabajan en Tlahuac generalmente son capacitados en la planta matriz 

de Lear Corporation, en el subcorporativo instalado en Cd. Juare. aunque algunos de estos 

han comenzado a prepararse en aquellas plantas que paulatinamente estan adquiriendo mas 

experiencia en el d~;sarrolio y solucion de proyectos, como es el caso de la planta de Toluca. 

Ademas de los black betls: en las plantas de k a r  hay grupos denominado "safety man". Este 

equipo de trabajo se integra por personal de diferentes niveles; gerentes y personal de 

mantenimiento, produccion, calidad, etc. La tarea es "encontrar riesgos y condiciones 

inseguras en cada una de las areas ... que un cable este suelto, un carrito este danado ... para 

mejorar en cuanto a calidad", senalo un ingeniero entrevistado en la planta de Tlahuac. En este 

caso, se trata de grupos que se integran solamente por un dia :y cuya tarea es realizar 

actividades preventivas que son "facilmente" localizables. 

Las actividades realizadas por los safety man, han colocado a la planta de Lear-Puebla como 

la unica unidad productiva del corporativo que ha registrado cero accidente; situacion que, de 

188 La valuacion o "asse:ssment" del personal operativo comprende todo e1 proceso de seleccion del personal: 
requerimiento de documentos, examenes teoricos y practicos, contratacion y curso de induccion. 
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acuerdo a una ingeniera, no es nada facil de lograr por que representa un "enorme esfuerzo de 

trabajo en equipo". 

Resumen 

A nivel internacional, Lear Corporation se ha convertido en una empresa que ha logrado 

resaltar por la calidad de sus productos. La calidad en los productos y procesos en Lear 

Corporation es importante por que: da confianza al cliente, es un signo de prestigio o 

reputacion y refleja la eficiencia economica, pero ademas tiene uin costo y una penalizacion 

financiera si no se alcanza el estandar fijado por la ensambladora. La estrategia de calidad en 

Lear Corporation se apoya en: i) la capacitacion y entrenamiento laboral, ii) la difuncion de las 

mejoras en todas las plantas a traves del Lear Quality Tracking System, iii) el fomento de la 

investigacion y el desarrollo, iii) detectando los requerimientos de los consumidores, y iv) 

usando la metodologia de Six Sigma para resolver problemas. 

Mas que una herramienta estadistica, en Lear Corporation, six s i m a  se ha convertido en una 

metodologia y en una forma de trabajo en equipo para solucionar problemas, ahi donde existen 

procesos de variabilidad y donde se puedan reducir costos. Esta forma de colaborar, a traves 

de proyectos, se ha reproducido en todas las plantas de Lear Corporation de Mexico; incluso 

se ha institucionalizado formalmente hasta integrarla como una gerencia dentro del 

organigrama cada planta. 

En las unidades productivas de Lear se evalua y nombra a un conjunto de lideres de calidad 

o black betls que son los encargados de monitorear problemas, cuya resolucion coadyuve a 

reducir costos o a agregar valor en las diferentes actividades. Los proyectos de los black belts 

se realizan de manera coordinada con las otras gerencias, a fin de que los primeros puedan 

contar con personal especializado; la negociacion y el comun acuerdo entre las partes es 

condicion necesania para aprobar un proyecto, planearlo y llevarlos cabo. 

La cooperacion entre las partes tambien lleva implicita un mecanismo de incentivos, tanto para 

los black betls como para los gerentes que prestan su personal para que pamcipe en el 

desarrollo del proyecto. En este ambiente de colaboracion tambien se promueve la 

competencia entre los distintos black betls que se localizan en cada planta, mediante la 

evaluacion de los resultados de cada proyecto (productividad, ahorro en costo, mejora en la 

calidad, tiempo, elc.) y los ascensos por categoria. La ventaja de trabajar mediante el sistema 

de "matriz de proyectos (se localiza un obstaculo y se trata de resolver en colaboracion con 

las distintas gerencias) es que el conocimiento se difunde entre el personal y los integrantes 
259 



son participes de la solucion de los multiples problemas que surgen en cada planta. Este 

esquema de organizacion tambien es matricial porque a nivel jerarquico cada participante del 

proyecto tiene mas de un jefe. 

La gerencia de bhck betls es apoyada por un staff nacional, donde se encuentran los master 

black betls; estos ultimos apoyan las actividades y concentmn los conocimientos y 

experiencias que la aplicacion de six sigma ha reportado en todas las plantas de Lear 

Corporation de Mexico. En este sentido, las principales funciones de la gerencia de black 

betls son: promover que cada proyecto y sus resultados se han  documentados y puestos a 

disposicion via electronica para todo el personal del corporativo; filtrar informacion y 

conocimientos asociados a la solucion de problemas especificos de calidad; y la coordinacion, 

integracion y descentralizacion de recursos humanos tanto a nivel inter e intra planta. . 

Six sigma es un necurso de organizacion estrategico y un metodo de solucion de problemas 

que se aplica en las plantas de Puebla, Tlahuac y Toluca. En esta.s unidades productivas six 

sigma se ha utilizado para solucionar problemas asociados a: i) la eliminacion de los 

desperdicios, b) la mejora de los procesos y c) en la reduccion de costos administrativos. 

Paralelamente a six sigma, en algunas de las plantas de Lear-Mexico se forman gmpos para 

integrar los equiposde safety man, los cuales tienen como principal proposito coordinar a 

personal de distintos niveles jerarquicos para que un dia al mes recorran las areas operativas a 

fin de sugerir mejoras, evitar riesgos y accidentes. 



CAPITULO 12.- RELACIONES DE COORD~NACION ENTRE LEAR CORPORATION 

Y SUS CLIENTES: LOS CASOS DE LAS PLANTAS DE TOLUCA, TLAHUAC Y 

PUEBL4 

El ultimo capitulo esta centrado en describir y analizar las relaciones de coordinacion 

comercial, productiva y tecnologica que se dan entre algunas plantas de Lear Corporation en 

Mexico y sus principales clientes. El capitulo se dividio en dos partes principales: en la 

primera se enumeran los cambios mas importantes que estan realizando las ensambladoras y 

los impactos que dichas modificaciones generan en los proveedores. Posteriormente, se 

mencionan brevemente quienes son los principales clientes de Lear Corporation a nivel 

mundial, particularmente se enfatizan los del continentes americano. La segunda parte se 

dedica a describir las caracteristicas productivas de tres plantas de Lear Corporation Mexico: 

la de Toluca, Tlahuac y Puebla, particularmente se mencionan los vinculos tecnologicos, 

organizacionales y comerciales que estas tres plantas mantienen con sus respectivos clientes. 

12.1. - Transformaciones en las relaciones cliente-proveedor en la industria automotriz 

Mientras que para algunos, las alianzas estrategicas organizacionales son una expresion de los 

procesos de globalizacion por los que esta atravesando la industria automotriz (Shmokawa, 

1999; Vickery, s/n; y Karmokolias, 1990), para otros, la cooperacion inter-empresa es ademas 

una de las respuestas estrategicas que las empresas han impulsado para hacer frente a los 

cambios estructurades e institucionales que se estan dando en el mundo (Yasunon, 1993; 

Suzuky, 1990; y Aivarez, 2002). Las relaciones de colaboracion entre empresas son una 

estrategia que han acelerado las presiones competitivas y han aumentado la concentracion 

industrial en el mundo (Lung, 2000). 

Desde mediados de los ochentas, las empresas japonesas han impulsado agesivas estrategias 

de reestructuraciorr, para enfrentar la globalizacion y la competencia. Estas estrategias 

consisten en lo siguiente (Yasunori, 1993): 

i) Las firmas automotrices estan reduciendo los costos mediante el mejoramiento de 

la eficiencia productiva. Sobretodo, las empresas terminales estan disminuyendo el 

numero de modelos ensamblados; Toyota ha contraido el numero de sus nuevos modelos 

en 20 por ciento, en tanto Nissan, Honda y Daihatsu lo han hecho en 30 por ciento. 

ii) El numero de componentes automotrices se ha reducido, los planes de Toyota son 

recortar estos en 45 por ciento; Nissan ha contraido en 250 las categonas de partes 
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basicas y se propuso alcanzar ahorros del 30 por ciento al disminuir el numero de sus 

componentes. De igual manera, desde 1995, Mazda ha emprendido una campana interna 

para contraer los elementos que integran los viejos modelos de autos hasta en un 30 por 

ciento. 

iii) La estandarizacion de los componentes es otra estrategia que se esta impulsando en 

la automotriz para racionalizar la produccion; al definirse y difundirse medidas basicas de 

fabricacion, y de disefio interno y externo del auto. Por ejemplo, Toyota esta fomentando 

normas en el irea de motores y chasis y, por su parte, Mitsubishi Motors ha establecido 

tres tipos de estandares para la suspension de los carros de pasajeros.'89 

iv) El ciclo de vida de los modelos tiende a extenderse. El desarrollo de nuevos 

modelos esta elevando los costos de las armadoras y, a fin de ahorrar mas la vida de los 

modelos, se esita ampliando su ciclo en el mercado. Anteriormemte, en promedio, cada 4 

anos salia al mercado un auto distinto, sin embargo, la tendencia de algunas de las 

armadoras asititicas (Toyota, Nissan, Mitsubishi Motors y Mazda) es a introducir un nuevo 

modelo cada 5 o 6 anos. 

v) Internamente las empresas han reducido sus gastos administrativos y recortado su 

personal. La es'trategia de Toyota y Nissan fue disminuir, en el primer quinquenio de los 

noventa, su presupuesto anual en 20 por ciento en promedio. Por otra parte, en 1993 

Toyota despidio a cerca de 2 mil empleados y Nissan a aproximadamente 4 mil personas 

en 1994. 

Este proceso de racionalizacion~productiva no es exclusivo de las empresas japonesas, las 

firmas norteamerkanas estan siguiendo pautas similares a fin de aumentar las ganancias y 

reducir los costos. En Europa, las ensambladoras tambien estan reestructurando la fila de 

proveedores; Renault esta agrupando los componentes de los coches en 150 familim; y 

Peugeot y Fiat, estlos los estan integrando en 250 familias. Estas firmas buscan a 2 o mas 

proveedores por cada uno de estos grupos de componentes o, por otro lado, negocian con los 

suministradores piara que estos entreguen modulos. La agrupacion de componentes reduce 

189 La definicion y creacion de estandares contribuye a generar compatibilidad e intercambio de componentes 
que integran un sistema, tal es el caso del auto. Ademas, las nomas y los estandares permiten crear un orden, 
predecir, reducir la variabuidad, uniformar medidas y formas de hacer las cosas, disminuyen costos de 
transaccion y coordinacion, racionalizan la produccion y reasignan de manera eficiente los recursos &ara, 2003). 



hasta un 50 por ciento la cantidad de papeleo empleado en la especificacion del componente 

(Womack, Jones y Roos, 1992), esto es, los costos de transaccion. "'O 

En Norteamerica las tres ensambladoras mas importantes pugnan por reestructurar tambien sus 

plantas y su estraltegia organizacional. En el 2002, Ford anuncio q,ue reducira su capacidad de 

produccion en 1 6  por ciento y esta considerando clausurar 2 plantas de repuestos en Ohio y 

Michigan, y 3 de ensamble en New Jersey, Missouri y Ontario. Por su parte, General Motors y 

Daimler-Chrysler tambien cerraran algunas de las plantas que .tiene instaladas en Estados 

Unidos y en Europa. Desde la decada de los noventa, la estrategia de estas armadoras es hacer 

mejor uso de la capacidad instalada ociosa, explotar y promover. mas sus marcas y producir 

un modelo unico en cada sitio (considerandose la cercania con el mercado de consumo) 

(Rocha, 2002). Asimismo, la industria terminal esta participando en servicios financieros que 

le permitan solventar su reestructuracion productiva, impulsar el desarrollo de plataformas y 

de estructuras modulares, asi como subcontratar un mayor nume:ro de actividades (Alvarez, 

2002). 

Otros de los cambios que estan realizando las tres grandes empresas norteamericanas son los 

siguientes (Shimokawa, 1999) (cuadro no. 27): 

i) El niimero de plataformas se esta reduciendo y el de productos ensamblados en 

cada una de estas tiende aumentar. General Motors planea reducirlas de 25 a 8 

plataformas, Ford de 24 a 16, mientras Daimler Chrysler intenra integrar solamente 7 u 8. 

En Mexico, por ejemplo, con la inversion que Ford Motors Company hara en Sonora se 

ensamblaran hasta 10 modelos y 800 mil unidades en volumen para las marcas Ford- 

Futura, Lincoln y Mercury, a partir de solamente 2 plataformas. Estas plataformas, que se 

espera esten listas para el 2006, se apoyaran en un sistema muy flexible que permitira 

cambiar rapidamente de modelo para satisfacerla demanda de lcis clientes con altos niveles 

de calidad (Alaucon, 2003). 

ii) Se han introducido programas para reducir la oferta y el costo de componentes 

que ofrecen losi proveedores. General Motors creo el programa PICOS para disminuir sus 

costos en 30 por ciento y pretende una mejora de la calidad, hasta obtener que los 

proveedores alcancen a obtener "cero defectos". Desde 1989, Chrysler introdujo el 

programa SCOlRE a fin de lograr la reduccion de sus costos a traves de los proveedores y 

190 Estos "costos de transaccion" tambien abarcan todos aquellos costos que se asocian a la licitacion y 
asignacion del contratal, la coordinacion entre las partes que nrman el acuerdo, el monitoreo y cumplimiento de 
los acuerdos, la medicion de la eficiencia del suministrador, el diseno del sistema de incentivos, y la evaluacion 
final del contrato (Wiliiunson, 1989; Coase, 1996*, y Alchian y Demtsez, 1998). 
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quiere que anualmente sus modelos se ensamblen con cero defectos. Y la estrategia de 

Ford es lograr que los costos se contraigan en 5 por ciento anualmente, con el apoyo de sus 

suministradores. 

CUADRO No. 27 
LOGROS ALCANZADOS EN LA ESTRATEGIA SEGUIDA POR GN 

( 

PROCESO 
ZRYSLER EN EL &A DE COMPONENTES AUTO- 
GENERAL MOTORS FORD 

CLA VE 
Reduccion en 
el numero de 
componentes 

Metas de 
reduccion en 
el costo de los 
componentes 
ofertados 
Metas de 
reduccion en 
los costos de 
desarrollo 

Reduccion en 
el numero de 
plataformas 

Movimientos 
hacia 
operaciones 
de 
componentes 
a nivel intra- 

En 1988, los principales 
componentes fluctuaban entre 
5000 y 6000, para 1990 estos se 
redujeron en promedio entre 
2500 y 3000; dicha la tendencia 
continua hacia la baja. 
Aumenta la demanda por 

El objetivo es reducir iz 
numero de componentes 
principales a 1000 en 10 
anos. 
Aumenta la demanda por 
componentes modulares. 

componentes modulares. 
Introduccion del Programa 1 Dmanda la reduccion d! 
"PICOS para reducir los costos costos a un 5% anual. 
en 30% desde inicios de los 
noventa. 

Desde 1996 se demando el Disminuir los periodos die 
mejoramiento del objetivo de desarrollo de 33 a 24 
"cero defecto" a los meses. 
proveedores. 

Reduccion de un total de 15 a Disminuir el numero d! 
solo 8. plataformas de 24 a 16. 
Disminucion de los motores y Incrementar la variacion 
tipos de transmision. en 5 tipos de modelos 

considerando 8 
plataformas. 
Contraer las 30 
estructuras basicas del 
motor hasta 14 para 121 

2004. 
En 1994, Delphi Automobiie En 1996 se separo a 
Systems se separo de General Vistion Automobiie 
Motors ACG. Systems de las 
En 1997, GM adquirio Delco operaciones del 
Electronics. corporativo 

Reduccion hasta tener 

en promedio anual. 

Programa SCORE en 
1989. 

preparacion 
manufactura un 25% a 
par&k de la introduccion 
del Sistema CAM. 
Alcanzar cero defectos, a 
nivel anual, por modelo. 
Trabajar a partir de la 
integracion de 7 u 8 
plataformas. 
Expandir la produccion y 
las capacidades por 
plataforma 

contratacion , excepto en 
componentes principales, 
a traves de la venta de 

iii) Chrysler ha intentado disminuir el lapso de manufactura en 25 por ciento mediante 

la introduccion de sistemas de asistencia ingenieril por computadora (CAD-CAM); Ford 

quiere acortar el periodo de desarrollo de sus productos de 33 a 24 meses; y General 

Motors lucha por recortar el numero de motores y los tipos de transmision. 



iv) Ford, General Motors y Chrysler estan demandando a sus proveedores cada vez 

mas componeintes integrados en sistemas modulares. 

v) Las tres ensambladoras norteamericanas tambien estan limitando el numero de sus 

componentes. General Motors se planteo contraer sus principales componentes de entre 5 

mil y 6 mil que tenia en 1988 a 2 mil 500 o 3 mil en 1990, y pretende disminuir estos 

durante los proximos anos. En el 2010, Ford espera ensamblar solamente mil 

componentes y Chrysler quiere lograr una eliminacion de 150 componentes en promedio 

anual. Se preve que la contraccion en los componentes reducira aun mas el numero de 

proveedores que tiene cada ensambladora. 

Hasta inicios de los ochentas, la Ford llego a tener varios millares de proveedores y a 

subcontratar muchos componentes, pero en los noventas, esta empresa recorto dramaticamente 

la cantidad de sus suministradores y cambio la base de su aprovisionamiento por el diseno de 

multiples filas. Hoy Ford trata con sus proveedores de primera fila, los cuales suministran los 

principales sistemas del automovil, como es el de interiores o el de frenos, pero tambien 

espera que estos desarrollen habilidades en la coordinacion, en ei desarrollo de productos y 

en proyectos de gestion. Ford esta tratando que en largo plazo se alcancen mayores 

economias de escala en la produccion de piezas. Asimismo, esta ensambladora norteamericana 

esta intentando reducir el numero de proveedores; estos en promedio fluctuaban entre 2000 y 

2500 en la decada; de los ochenta, y se espera disminuirlos en promedio entre 350 y 500 

durante este siglo1"' (Womack, Jones y Roos, 1992). 

Por otro lado, se calculaba que en los sesenta, los componentes que una ensambladora 

norteamericana requeria de sus proveedores fluctuaban entre el 30 y el 50 por ciento; aunque 

en camiones pesados, la proporcion podia llegar hasta el 70 por ciento (Gibian, 1972).19' 

Hacia fmes de los ochenta, dicho porcentaje de subcontratacion se ha modificado; Womack, 

Jones y Roos (1990) senalaron que en ese lapso en la planta de montaje final solo se 

realizaba 15 por ciento, aproximadamente, de todo un proceso de ensamble;193 la mayor parte 

del proceso automotriz se concentra en la concepcion y produccion de mas de 10 mil piezas 

19' Volpato y Stocchetti (2001) mencionan que de acuerdo con Economist Intelligent Unit, el numero de 
g;oveedores se redujo de 30 mil en 1988 a menos de 8 mil en 1999. 

En el capitulo no. 5 se senalo que, a diferencia de General Motors, durante muchos anos Ford se caracterizo 
por ser una empresa muy integrada verticalmente. 
93 Por otro lado, Volpato y Stocchetti (2001) mencionan que el precio final de un auto se puede dividir, de 

acuerdo con su costo, como sigue: el 48 por ciento corresponde a los componentes; el 22 por ciento a ensamble; 
el 4 por ciento a logistica, 12 por ciento a ventas y marketing y el 14 por ciento a comercio y costos marginales. 
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distintas, en el ensamble y coordinacion de cerca de 100 componentes principales (tales 

como motores, cajas de cambio, mecanisml~s de direccion y suspensiones) (Womack, Jones y 

Roos, 1990). 

El proceso de reestructuracion productiva y organizacional que estan realizando las 

ensambladoras estan afectado las relaciones que se establecen entre estos y sus proveedores. 

Los cambios en las relaciones entre sumirustradores-clientes, en la industria automotriz, se 

resumen en el cuadro no. 28. 

CUADRO No. 28 

'ORMA DE SELECCIONAR Las ensambladoras eligen a los proveedores Se eligen los proveedores al 
'ROVEEDORES con base en las relaciones previas de momento de iniciar la produccion, con rTof& de menores costos 

FORMAS DE RELACI~N PROVEEDOR-ENS~I~LADOR EN LA INDUSTRIA DE AUTOMOTORES 

\IOMERO 
'ROVEEDORES DE l ?O0 

A C T I W h D  

I'IPO DE CONTRATO Largo Plazo 

:ORMAS 
mcAMB10 
NFORMACION 

=O DE ENIIZEGA 

de enmga. ritmo de enh'ega 

EMPRESA JAPONESA 1 EMPRESA ESTAWUNiDENSE 

El proveedor esta presente en todas las etapas 
del proceso, desde las actividades del diseno 
hasta el producto &minado, lo que pmnite la 
mejora continua & o productos y procesos, 
asi como la disminucion del tiempo de diseno 
y los wstos. 

Se inwrpor5i a los proveedores hasta el 
nnal del diseno, cuando este se ha 
detinido. 

Proveedores y ensambladores comparten 10s 
beneficios economicos asociados al 
intercambio de informacion y la resducion 
conjunta de problemas. 

Cada empresa, por separado, intenta 
apropiarse al maximo de los beneficios 
logrados aisladamente. Ante la 
inestabilidad & las relaciones busca 
obtener el mayor precio por unidad. 

El usuario y el proveedor se preocupan por 
compartir informacion tecnologica para 
innovar, mejorar la calidad y elevar la rapidez 

U ~ M I N I S ? ~ ~ C I ~ N  1 Horizontal 1 Jerarquica 

Al usuario y al proveedor solo les 
preocupa diminuir costos y, en menor 
medida, la catidad. 

URvlO DE ENTREGA 

IrnUCTURA 
NFORMATIVA 

I 
VENTE: Lara, Corona p Buendia (1997, 119). 

de las respuestas al mercado 

Justo a tiempo (cero mventarios) La cantidad establecida (elevados 
inventarias) 



El modelo fordista-taylorista,'94 las relaciones entre clientes y usuarios se caracterizan por: 

i) Contratos; de corto plazo, un ano, con posibilidades de renovacion; 

ii) El intercambio de informacion sobre la base del precios, cantidades y ritmos de 

entrega; 

iii) Elevados inventarios, dada la estabilidad de la demanda y la escasa diversificacion de 

los modelos; 

iv) Relaciones son poco cooperativas y hay escasa confianza, los vinculos entre el 

proveedoir y su cliente son de tipo defensivo y correctivo; 

v) El proveedor participa exclusivamente en las etapas terminales del auto, la 

ensambladora define los disenos y encarga los componentes sin modificacion alguna; 

vi) Conservar una gran cantidad de empresas que pueda ofrecer un mismo insumo o 

componente. 

Con la difusion de las tecnicas y formas de organizacion de tipo flexible,'95 ante la 

incertidumbre del mercado y el incremento de la competencia, las relaciones entre 

proveedores y ensambladores se modificaron: a) los inventarios tienden a cero con la 

introduccion del "just it time"; b) las firmas que surten autopartes comienza a intervenir en las 

etapas de investigacion y desarrollo de productos de manera conjunta con sus principales 

clientes; c) la calidad de los insumos paso a ser garantizada por los proveedores a traves de las 

normas internacionales de calidad (IS09000, QS9000, VDA, etc.) y esta dejo de ser 

supervisada en la ensambladora como anteriormente se hacia; (1) aumenta la cooperacion, 

coordinacion y la difusion de la informacion entre las partes; e) !se contrae drasticamente el 

numero de proveedores; los contratos dejan de ser de corto plazo y se amplian; y f) se integran 

estructuras horizontales entre las partes, corno los equipos de trabajo entre cliente y proveedor 

para impulsar nuevos proyectos (Lara, Buendia y Corona, 1997). 

En la relacion proveedor-ensamblador de tipo flexible la incertidumbre ambiental se asimila 

estableciendo: sistemas mas abiertos; formas de resolucion de problemas que combina 

procesos formales, centralizados y jerarquicos con estrategias descentralizadas (horizontales) 

de difusion e intercambio de informacion y de aprendizaje; metodos de autorregulacion que 

combinan la diversidad con la integracion de los recursos; y estructuras estables e integradas, 

donde se procesa informacion continuamente (Jara, Corona y Buendia, 1997). 

194 Respect0.a dicho modelo productivo y organizacionai de trabajo, en la industria automotriz, vease capitulo no. 
C 
J. 

195 Las caracteristicas del modelo tipo flexible o japones se han descrito tambien en el capitulo no. 5. 
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12.2.- Relac~ones de coordinacion productiva y comercial entre las plantas de Lear Toluca, 

Tluhzcac y Puebla con las ensambladoras 

En esta seccion se conforma por dos apartados: el primero (1.2.2.1) describe, brevemente, 

cuales son los principales clientes que tiene Lear Corporatron a nivel internacional. 

Posteiiormente, en el segundo apartado (1.2.2.2) se ofrece un esbozo y un analisis de los 

compradores que este corporativo tiene en Mexico, y de la forma ~ o m o  algunas de las plantas 

que e& instaladas en el centro del pais se relacionan con las empresas terminales. 

12.2.1 .- Principales clientes de Lear Corporatian a nivel internacional 

Durante el 2002, Lear Corporation reporto ventas netas de 14.4 billones de dolares a nivel 

mundial; la distiliucion porcentual, de acuerdo a sus principales clientes, se muestra en el 

cuadro no. 29. Como se puede observar, tres de los compradores mas importantes fueron 

Generd Motors, Ford Motor Company, y Daimler-Chrysler; los cuales concentraron el 72 por 

ciento de las ventas netas. 

CUADRO NO. 29 
DISTRIBUCI~N PORCENTUAL DE LAS VENTAS NETAS DE 

FOIU) MOTOR COMF'ANY 
DrnILER-CHRYSLER 
B W  
FIAT 
VOLS WAGEN 
PS A 
RENPJJLTNSSAN 
TOYClTA 
SUBARU 

1 OTROS 9 
FUEPSIE: Elaborado a partir de Lear Corporation (2002). 

En el continente americano, Lea Corporation esta involucrado en una gran variedad 

programas que han sido desarrollados por las principales ensambladoras automotrices, cuyos 

capitales segun su origen son de tipo: estadounidense (General Motors y Ford), europeo (Fiat, 

BMW, Mercedes Benz, Volkswagen, A d  y Renault, por citar algunos), asiatico (Honda, 

Isuzy Nisan, Mitsubishi y Toyota) y mixto (Daimler-Chrysler). Las plantas de Lear 

Corporation distribuyen distintos modulos (puertas, asientos, paneles de instrumentos, sistema 



acustico y de piso, etc.), asi como sistemas electrico/electronicos (arneses) a sus clientes 

(cuadro no. 30).1''6 

CUADRO No. 30 

Particularmente, ea Mexico, las plantas de Lear tienen entre los compradores mas importantes 

a: General Motors, Ford Motor Company, Daimler-Chrysler, Nissan y ~olkswa~en, '~'  a los 

cuales les suministran asientos, tapetes, respaldos para la cabeza, puertas, techos automotrices, 

etc. La "integracion vertical" de la produccion y la posibilidad de realizar acuerdos con 

distintos empresas contribuyen a que la organizacion elimine los riesgos de oportunismo 

ligados: tanto a la especializacion productiva, como a la cooperacion y dependencia que se 

origina cuando se ifirma el contrato con solo un cliente (Coase, 1996**). 

Sin embargo, tipo de relaciones de cooperacion existe entre las armadoras y las plantas 

de Lear Corporation de Mexico?, se coordina la produccion? y son los grados 

1% En tos ultimos anos, Lear Corporation ha recibido una variedad de reconocimientos internacionales, por la 
calidad y el desempeno de los productos que ofrecen sus plantas, de parte de las siguientes ensambladoras: Ford, 
Honda, Toyota, Nissani y Daimler-Chrysler Gear Corporation, 2002). 
197 Esta afirmacion se hace w n  base en las entrevistas realizadas y el ELM (2000). 
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de libertad y las presiones que tienen las plantas de Lear-htexico al trabajar con sus clientes?. 

estas son algunas de las preguntas que se intentan responder en el resto de este capitulo, con 

base en las entrevistas realizadas en las plantas de Toluca, Tlahuac y Puebla. 

12.2.2.- La planta de Toluca y su principal cliente Daimler-Chrysier 

La planta Lear-Toluca se ubica en el Parque Industrial Toluca 2000, Estado de Mexico, 

inicialmente se llamo ECIME y tenia 8 anos de existencia. ECIMIZ pertenecia al Consorcio 

Industrial Mexicanio de Autopartes (CIMA), pero la adquirio Lear en 1998. Como hoy lo hace 

Lear-Toluca, ECME producia moldeo de alfombra para Daimler-Chrysler. 

Actualmente en la planta de Toluca se trabajan tres turnos, en los cuales se producen 

alfombras, toldos, plasticos para tuberias de sistemas de aire, partes para los tableros 

frontales del coche, y partes para sombrerera. Las 3 grandes areas de produccion que integran 

a Lea-Toluca son las de alfombras, moldeo e inyeccion. Aproximadamente laboran 850 

personas entre administrativos, tecnicos y obreros en esta planta; de los cuales 210 son 

mujeres y 640 hom,bres. La edad promedio del personal es de 26 anos y su antiguedad fluctua 

entre 3 y 4 anos. 

La planta de Lear,-Toluca tiene cerca de 150 proveedores, entre 10s que destacan por su 

importancia Lerbuc, Plastic Multifon y Maxla, por citar algunas. Aproximadamente 30 

proveedores son de origen mexicano y el resto es extranjero. En su  conjunto la produccion de 

Lear-Toluca es comercializada a Daimler-Cbsler, Nissan, la VW y Ford. Para trabajar 

con estas ensambladoras Lear-Toluca debe certificarse de acuerdo a los siguientes estandares 

internacionales de c:alidad: IS09002, IS014001, QS9000 y ~ ~ 1 9 6 4 9 . ' ~ ~  Estas normas son una 

forma efectiva de controlar que la produccion en equipo (cliente-proveedor) se lleve a cabo, 

cumpliendo todos los requisitos internacionales de aseguramiento de la calidad, en 

condiciones en las que se reducen los costos directos de supervision. El diseno y 

establecimiento de estandares en las relaciones de cooperacion tecnologica y productiva son 

importantes entre el ensamblador y el proveedor por que facilitan la comunicacion y la 

coordinacion, generan compatibilidad e intercambiabilidad, crean orden y reducen la variedad 

entre los componentes que se comercializan ( Iaa ,  2001 *). 

198 Existen distintas fonnas de obtener poder para controlar los recursos escasos que requiere una empresa: a) 
obteniendo los derechos del bien, b) accediendo al recurso sin ser el dueno, y c) hacer que otros cumplan las 
normas, es decir, reguiando la posesion, la asignacion, las caracteristicas y el uso de los recursos (Pfeffer, 1993). 
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La mayor parte de la produccion de Lear-Toluca se destina a Daimler-Chrysler, esta fluctua 

entre el 70 a 80 por ciento con respecto al total manufacturado. Lear-Toluca es proveedor 

exclusivo de tapetes y toldos de esta ensamblad~ra,'~~ los cuales son para el modelo PT 

Cruiser. El intercambio de la produccion se coordina a traves del just it time, este sistema 

supone una rigurosa relacion de cooperacion a fin de evitar cualquier falla en la integracion de 

la cadena de va1or.y facilitar la flexibilidad en la produccion (Ramirez, 1997). Al respecto 

senala un ingenie:ro entrevistado: "Considero que para Lear la capacidad estaria dada por el 

justo a tiempo. Se: ha logrado ir reduciendo el tiempo de entrega y eso nos ha beneficiado en 

cuanto a reduccioin de costos, material almacenado, material producido y material en transito. 

Todo ese dinero que pudiera estar detenido se ha traducido en mejoras financieras.." para la 

planta. Al trabajar bajo justo a tiempo los inventarios tienden a cero y por tanto los costos de 

administracion disminuyen. 

Los contratos entre Lear-Toluca y Daimler-Chyler regularmente se suscriben en funcion del 

modelo-ano, estos acuerdos se conservan :siempre y cuando el suministrador cumpla con los 

estandares de produccion, calidad y tiempo que exige la ensambladora. Lear-Toluca es 

sometida a multiples monitoreos y auditorias, por lo menos cada iseis meses, y es obligado a 

entregar informacion a Daimler-Chrysler; por ejemplo, la documentacion relacionada con los 

resultados de su control estadistico de procesos, los problemas de linea mas frecuentes, 

personal especializado, e t ~ . ~ ~  En caso de cualquier incumplimiento a las normas de calidad o 

retraso en la entrega de la produccion, inicialmente la ensambladora disminuye su demanda al 

proveedor o en la peor situacion impone hertes sanciones monetarias. Todas las necesidades 

de Daimler-Chrysler se satisfacen en funcion de programas y acuerdos definidos previamente 

a nivel Lear Corporation de Mexico. 

Cuando Daimler-Chrysler desea realizar modificaciones en el diseno de alguna componente 

automotriz se lo c:omunica a Lear-Toluca, a fin de que se conforme un equipo de trabajo 

El Complejo autoniotor Chrysler se instalo en Toluca, Estado de Mexico, en 1965; donde se construyeron 
inicialmente una planta de motores y otra de ensamble (ArnuLfo, 1985, 154). Postexiormente, se anexo el area 
de estampado y el Ctmtro de distribucion de partes Mopar y de Mercedes-Benz; en este ultimo se realizan 
actividades relacionadas con la recepcion, administracion, control de inventarios y distribucion de refacciones. En 
su conjunto, la produccion automotriz de esta firma se realiza en un area cuya superficie es de mas de un millon 
de metros cuadrados, la cual se ubica a 40 kilometros ai poniente de la Ciudad de Mexico. Hoy la empresa 
Daimier-Chrysler de I'oluca se dedica a la produccion del Personal Trmportation (PT) Cruiser, el cual se 
exporta a Estados Unidos, Canada, Europa, Medio Oriente, Aliica, Latinoamerica, y Asia del Pacifico. 
Informacion obtenida de la pagina web de dicha empresa www.daimierchrysler.com 
'O0 Para Alchian y Demsetz (1998), las relaciones de cooperacion basadas en ios contratos se apoyan en el 
constante monitoreo de las actividades productivas; el objetivo del contratante ("principal") es obtener 
informacion sobre las a~ctividades que realiza el contratante ("agenten) y vigiiar su eficiencia economica. 

27 1 



multihsciplinario formado por persond de ambas firmas. Durante este proceso, afirma un 

ingeniero entrevistado: "viene gente de Chrysler a hablar con nuestra gente de la planta y se 

realiza una junta para ver cuales son los metodos que se van a emplear para realizar las 

modificaciones, y se le comunica a la gente de mantenimiento de la planta para que haga los 

ajustes que se requieren ... en relacion con los cambios de programacion de los robots. 

Posteriormente, niosotros lo notificamos (las modificaciones) ... obviamente avaladas por el 

personal de calidad, ingenieria y los gerentes de esta planta de Lear. Finalmente, estas son 

revisadas por el personal de Chrysler y comenzarnos la produccion". Sobretodo si la 

fabric%cion del componente es muy compleja se intensifica el intercambio de informacion y 

las juntas de trabajo, entre el personal mas calificado del area de ingenieria y diseno de Lear- 

Toluca y el de Daimler-Chyrsler. En este sentido, la interrelacion de "activos humanos" 

e ~ ~ e c i a l i z a d o s ~ ~ ~  entre el proveedor y su cliente, es muy importante para solucionar 

conflictos durante la fabricacion de las atopartes automotrices. 

En general, la aumadora envia a Lear-Toluca, a traves de la infraestructura electronica, 

informacion respecto a sus necesidades productivas; por ejemplo, datos sobre la cantidad de 

alfombras, el color, el modelo, etc. que se requiere. En promedio los embarques de mercancia 

destinados hacia la ensambladora se realimn cada hora, no obstante que LeaT se ubica a 

aproximadamente a 20 minutos de Daimler-Chrysler. La especrfcidad de sitio202 se convierte, 

en este sentido, en un factor clave de la relacion que se establece entre Lear-Toluca y la 

ensambladora. El personal de Lear regdannente realiza 12 viajes hacia Daimler-Chrysler al 

dia, lo que da una idea de la recurrencia de las transacciones que se da entre las partes. 

La produccion es enviada de Lear a Daimler-Chrysler, en la ensambladora reciben los 

produ~tos alrededor de 20 y 25 personas que trabajan para Lear, las cuales son las encargadas 

de bajar la mercancia, verificarla y entregarla al area de ensamble. El personal de Lear tiene la 

obliga~ion de redver  cualquier problema relacionados con calidad y el embarque que surja 

al entregar las piezas a Daimler-Chrysler. 

De manera continua Lear-Toluca es presionan por la armadora americana en procesos 

relacionados con el tiempo, la calidad, reduccion de costos, la forma de entrega de la 

201 Para WiUiamson (1989; y 1996) la eqecificidad de los activos humwms esta se ligada a estnicturas 
"hibrida$', donde las partes intercambian personal especializado y habilidades tecnicas muy singulares. 
Asbnis@, se considera el lenguaje y el aprenduaje de codigos especificos que puedan facilitar la recumencia de 
las trandtcciones economicas. 
M2 La e$pecrjicidad del sitio se encuentra relacionada w n  la proximidad espacial existente entre las dos partes 
que firman un contrato. Entre los beneficios mas importantes se encuentran la reduccion de los costos de 
transporte y los relativos a economias con Bujos de procesos (inventanos) (Williamsoon, 1989, y 1996). 
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produccion y justo a tiempo.203 Por ejemplo, hasta el 2002, Lear-Toluca tenia solamente dos 

dias de stock o inventarios de material, pero las exigencias de Daimler-Chrysler provocaron 

que este lapso se redujera a 8 horas durante 2003.~'~ Tambien, Dnimler-Chrysler ha obligado 

a Lear Toluca a disminuir, anualmente, sus costos de produccion en alrededor del 3 por 

ciento.*05 

A partir de la estrategia denominada Supplier Cost Reduction Efort, Daimler-Chrysler 

negocie y trabaje junto con suministradoras que le ofrecen insumos, a fin de identificar y 

eliminar desperdicios que se traduzcan en ahorros para la ensambladora (Automotive World 

Publications, 2000, 74).'06 

Esta presion por reducir los costos de produccion, que lo mismo es aplicado por otras 

ensambladoras (tad es el caso de Ford) y por muchos proveedores de primera linea hacia sus 

distribuidores de insumos (por ejemplo, Visteon, Johnson Controls, Delphi Automotive 

System, entre otras firmas), fluctua entre el 3 y el 5 por ciento anual. 

Por otro lado, todas las maquinas de inyeccion de plastico y los contenedores (bases metaiicas 

en los que se depositan los productos trasladados a la ensambladora), que se encuentran en las 

instalaciones de Lear-Toluca, pertenecen a Daimler-Chrysler. TJn ingeniero de la planta 

Toluca afirma respecto a lo que significa este ahorro en capital de inversion: "un solo molde 

que sirve para sacar soaje de lo que es el quemacocos del PT-Cmier cuesta como 850 mil 

203 Para Pfeffer (1993) una de las formas de observar quien tiene el poder, en una relacion de interdependencia, es 
describir quien y en que medida se benencia en las acciones que se acuerdan entre las distintas partes. En este 
sentido, se senala que "el poder se u t i h  para realizar acciones" Weffkr, 1993,54). 
204 De acuerdo a Lara y Garcia (2004, 134 y 135), es importante considerar que: "el tiempo se estmctura en torno 
a complejas interdepenidencias de sujetos, gnipos y empresas. Cada or-on desarrolla formas especificas de 
coordinacion interna y externa. Dentro de un establecimiento co-existen una variedad de lineas de produccion y 
actividades con ritmos, sincronizacion, secuencias, periodicidad heterogenea. Las firmas tienen por ello una 
singular (...) estructura de tiempo asociado a una forma especifica de division del trabajo y por ende de 
coordinacion". 
205 La planta de Daimler-Chrysler de Toluca es de manufactura flexible, pues ademas de producir el PT Cruiser 
tiene la capacidad de ensamblar el Chrysler Sebring Convertible y el Chrysler Stratus sobre la misma iinea. En 
general, el Complejo de Toluca potencialmente puede producir hasta 40 vehiculos por hora y con la posibilidad 
de ensamblar aproximadamente 180 mil PT Cruiser anualmente. En el 2000, el complejo de Toluca empleaba a 
aproximadamente un poco miis de 3 mil 400 trabajadores y se elaboran vehiculos con volante ubicado a la 
~ u i e r d a  o a la derecha4 en versiones de 2.0 y 2.4 litros (Automotive Inteliigentce News, 2000). 
2 En relacion con la politica de costos a la que esta ensambladora somete a sus suministradores, Bueno (2003, 
135) escribio lo siguiente: "En diciembre del 2000, Daimler-Chrysler exigio a sus proveedores la reduccion del 5 
% mas en sus costos ein relacion con el ano anterior. El Vicepresidente de abastecimiento en Detroit afirmo que 
el 90% de los proveedores habian respondido favorablemente a este recorte y que la corporacion estaba tomando 
otras medidas como el despido del 20% de la fuerza laboral". 
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dolares". En Lear-Toluca existen 14 moldes de este tipo y son una co-inversion, 50150, entre 

esta planta y Daimler ~ h r y s l e r . ~ ~ ~  

La empresa terminal puede llevarse en cualquier momento las herramentales que son de su 

propiedad, es decir, las maquinas y utensilios se conservan en manos de la proveedora en 

tanto dwe el proyecto. Lear obtiene un beneficio a traves de dicho acuerdo al ahorrar en la 

inversibn en maquinaria, cuyo costo es muy elevado y especializado en terminos del modelo- 

ano autiomotriz. El mantenimiento y la reparacion del equipo y la maquinaria que se encuentra 

en las instalaciones de Lear, pero que pertenece a Daimler-Chrysler, es realizado por un 

proveedor que la eiisambladora designa. 

En el dontexto de cooperacion, Lear-Toluca proporciona la fuerza de trabajo calificada, las 

instaladiones, las capacidades organizacionales y de gestion, asi como la logistica. En tanto, 

DaimleKhrysler ofrece el equipo fisico que se requieren para elaborar sus insumos (en este 

caso tapetes y pisos), asimismo otorga la luz, el mantenimiento y la reparacion de la 

maquinaria perteneciente a su linea de prsduccion. La continuidad de esta relacion comercial, 

en el hrgo plazo, se da sobre la base del significado que tienen las inversiones altamente 

especifkas ya citadas, en donde tanto el ensamblador como el proveedor mantienen su 

autonomia. 

Esta relacion contractual se da en condiciones en las que la Daimler-Chrysler no podria 

obtener economias de escala; si esta se inclinase por la integracion vertical,20g en lugar de 

compraz el sistema modular de interiores a Lear. 

1.2.2.3.- La planta Tlahuac y la relacion con las ensambladoras 

Central ;de Industneis, S. A. (Cisa) es una empresa que se fundo en 1941 para fabricar butacas 

y sillas bkgables a pequena escala, en el Distrito Federal (la Villa). En 1946, No-Sag Spring 

2M La fow de colaboracion y coordinacion entre Daimler-CiuysEer y Lear, y en relacion con estos 14 moldes, 
correspo~$en a lo que se denomina ami-integracion. Esta es una comunidad de intereses que facilita arregios 
especiaiiidos; la cual resultan de la voluntad de compartir informacion, de frecuentes contactos formales e 
informaleq y del interes iinanciero que pueda surgir entre las partes. Entre las formas mas comunes de cuasi- 
integracion se encuentran las Mentes: garantia de prestamo, creditos de precotnpra, contratos de tratos 
exclusivo$ instalacione!r logisticas especializadas, investigacion y desarroiio conjunto, e inversion en capital 
(Porter, 1982). En cambio, otras autores califiw esta fonna de vinculacion como estructura de gobierno 
hibrida. + forma de gobernar, diferente la det mercado y a la jerarquia, se -eriza por corresponder a 
formas biterales de cc~ordlliacibn de largo plazo, en donde las partes mantienen su autonomia y se relacionan 
sobre la &ase de activos especificos muy especializados (en este caso tos moldes) que se conservan mediante 
continuos @cuerdos y procesos de adaptacion (Williiunson, 1989; y 1996**). 
208 El concepto de integracion vertical, su diferencia con el mercado y las estmctuTas hibndas - en terminos de 
estnrctwakle gobernabihdad (Wdliamson, 1989; y 1993) - ya ha sido tratado en el capitulo no. 2. 
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se une a Cisa para producir resortes para mobiliario industrial y asientos automotrices. En 

1969, Cisa tambien adquirio Industrias Petit, una planta de corte y costura para ampliar su 

dominio sobre la fabricacion de los asientos. Ese mismo ano, las instalaciones de la Villa se 

trasladan Tlahuac y comenzo la fabricacion de asientos para la VW.~'' 

En 1981, la planta Cisa-Tlahuac instalo una nave mas, aumento su planta laboral a 1 800 

personas,210 y logrio contratos con General Motors, Ford, Volkswagen y la Compania Nacional 

de Carros de Ferrocamil (CNCF), para fabricar asientos y diversas partes relacionadas con 

estos. Posteriormeinte, No-Sag Spring, empresa alemana, se fusiono con Lear Siegler Inc. y 

cambio su nombre a Lear Seating Corporation (LSC) en 1990. LSC adquirio la mayoria de las 

acciones y  cambia^ la razon social de CISA a Lear Corporation a "'Planta Tlahuac" en 1996. 

Desde entonces la planta modifico su tecnologia, amplio sus procesos productivos, 

diversifico sus productos y amplio su carterd de clientes. 

Hoy, la planta Leiu-Tlahuac se integra por dos naves: la primera, se encarga de producir las 

estructuras metalicas de los asientos y las viseras internas del au.to, y la segunda, hace los 

uretanos, paneles de puertas y pintura. Lear-Tlahuac tiene como clientes a otras plantas del 

corporativo y a las ensambladoras, estas idtinias son sus principales: clientes. Entre los clientes 

inter-planta se enmentran Lear-Puebla (se envian fundamentalmente bastidores metalicos 

para asientos) y Lar-Silao (se mandan viseras, puertas, uretanos y bastidores metalicos para 

asientos). 

Lear Tlahuac manda paneles de puertas semi-acabados a Lear-Silao, la cual las termina y la 

entrega a General Motors-Silao. Sin embargo, este proyecto solo comprende del 2000 al 2005. 

A partir del 2006, Lear-Tlahuac dejara de producir puertas para las Suburban de General 

Motors, y sera bear-Silao quien hara las nuevas puertas. Esta es una decision que esta 

determinada por el Corporativo, y en acuerdo con el cliente, dado que las estructuras de las 

nuevas puertas ll!evaran como parte de su diseiio bases plasticas. La experiencia y 

especializacion en plasticos la tiene Leas-Silao, y dado que ademas esta mas cerca del cliente, 

sera esta planta la !que se encargue de producir las nuevas puertas para General Motors-Silao. 

Entre los clientes externos a los que Lear-Tlahuac se encuentran los siguientes (cuadro no. 

3 1): 

'O9 Informacion que se adquirio a traves de las entrevistas realizadas a la planta. 
210 A &es de enero idel 2004, el personal de Lear Tiahuac se habia reducido a 1,169; de los cuales 874 son 
operarios que se distribuyen entre el departamento de metalicos (652) y de viseras (222), en tanto, el personal 
indirecto (recursos humanos que se dedican a almacenes, embarques, bodegas, recibo de materiales, etc.) es de 
295. Informacion proporcionada en Lear durante una visita a la planta en marzo del 2004. 
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CUADRO No. 31 
PFUNCWALE:~ PRODUCTOS QUE LEAR-TLAHUAC PRODUJO POR CLIENTE, - 

DURAP 
[m PRODUCTO 

I r  j Bastidores para 

1 MOTORS 1 asientos 

1 1 Cabeceras de asientos 

1 1 Bastidores de asientos 

I 1 Paneles para puertas 

1 cabeceras p a  asiento; 

I 

Bastidores de asientos 

~oporcionacia por personai dr 

TE EL 2003 
MODELOS 

805, 806, 820, 830 j; 

880 

805 y 830 

Monza, Joy y Swing 

GMT 8051 806 y 830 

DR1500 . 

PIEZAS POR ANO 

2.5 millones 

1.1 millones 

540 mil 

240 mil piezas 

350 mil 

15 mil 
I 

ear Tlahuac, durante una visita a la planta en marzo del 2004. 

a) General M~otors que compra bastidores para asientos, cabeceras y paneles de puertas 

para una gran diversidad de modelos (GTM, Monza, Joy, Swing, etc.). Resalta 

particularmente la cantidad de bastidores para asientos que se producen al ano para 

esta ensambladora que es de 2.5 millones de piezas al ano. La produccion se manda 

principalmente a las plantas de General Motors ubicadas en :Silao y de Ramos-Arizpe. 

b) Daimler-Chrysler que demanda fundamentalmente cabeceras para asientos. 

c) Ford que utnsurne los bastidores para los asientos que se producen en Hermosillo y en 

Cuahutitlani. 

d) Otro cliente menor es Nissan de Japon, a quien le envian lotes de viseras para 

automoviles por lo menos una vez a mes, aunque se fabrican alrededor de 400 

diariamente:. 

El sistema de envio de mercancias depende del tipo de negociaci~n que se tenga con cada 

cliente en algunos casos de acuerda que sea por lotes y en otras justo a tiempo, por lo regular 

predomina mas el primer sistema. La mayoria de los clientes programa semanalmente los 

productos que van a requerir, dicha informacion es enviada con anticipacion. Sin embargo, 

Lear Tl'ahuac trabaja con un dia de inventarias, a fin de ahorrar costos, es decir, la produccion 

de un dia se hace con otro de anticipacion. De tal manera que en los embarques que se envian 

a otras a plantas de Lear (Silao y Puebla) como a las ensambladoras (Nissan y General 

Motors), contemplan tanto los dias y horas de traslado mas un dia de produccion, a fin de 
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entregar las mercancias en la fecha convenida. Por ejemplo, la produccion de los paneles de 

puerta que se mandan a General Motors-Ramos Arizpe se programa con base a 16 hrs. de 

anticipacion mas im dia de in~entario.~" 

Con el unico cliente que se trabaja bajo el sistema justo a tiempo es con Ford-Cuahutitlan, en 

este caso Lear-Tliuiuac entrega los asientos en la linea de produccion de la armadora. Para 

satisfacer las necesidades de Ford a tiempo, Lear Tlahuac abrio una bodega cerca de dicha 

ensambladora a fin de enviar embarques cada dos horas; de lo contrario la distancia de 

Tlahuac a Cuahutitlan seria una barrera para cumplir con la continuidad de la demanda, sobre 

todo por problerrias de trafico vehicular. Los requerimientos de produccion que Ford- 

Cuahutitlan solicita a Lear Tlahuac se envian electronicamente; mediante una etiqueta 

("release"), donde se especifican las caracteristicas del producto y la cantidad a cubrir. Para 

asegurarse de que los asientos tienen la calidad solicitada y resolver cualquier problema que 

surja a la hora de ensamblar los asientos en Ford, Lear-Tlahuac tiene "hombres garantia" en 

las instalaciones de dicha empresa terminal. 

Los hombres garantia reciben los contenedores o "rank" en los que se acomoda y manda la 

mercancia desde Irlahuac. Los "rank" son estructuras metalicas muy costosas que solamente 

sirven para un sollo proyecto, estos estan disenados para alojar productos cuyo tamano y 

dimensiones son exactas, de tal manera que las piezas se maltraten durante el trayecto. Dada 

las caracteristicas  especificas que tienen los contenedores, por mutuo acuerdo se establecio 

que la propiedad de estas estructuras quede en manos del cliente: (Ford o General Motors 

segun sea el producto), una vez que se termina el proyecto Lear-Tlahuac esta comprometida a 

devolver los conteniedores. 212 

Sin embargo, tambien existen algunas forma de co-propiedad de maquinaria y equipo entre las 

ensambladoras y Lear Tlahuac. Algunos robots de punteo, anillos y troqueles pertenecen en un 

50 por ciento a Lear-Tlahuac y el otro 50 por ciento a General Motors-Ramos Arizpe. El 

financiamiento que otorgo General Motors para la adquisicion de dichos herramentales 

contempla tanto la :mortizacion como el prorrateo del mantenimiento; de tal manera que una 

211 En las estructuras hilnidas de cooperacion es importante de considerar la espec$cidudde tiempo, en terminos 
del lapso de respuesta humana para enfrentar la incertidumbre o demanda economica (Wiiamson, 1996). 
212 Esta relacion de cooperacion basada en el prestamo que hace el ensamblar de maquinaria y equipo hacia el 
proveedor, no es exclusivo de las plantas de Lear y sus clientes. Por ejemplo, Aitimex (un fabricante de 
ciguenales que se ubica en Toluca) tiene en sus instalaciones maquinas de control numerico que pertenecen a dos 
de sus principales clientes: General Motors y Daimler-Chysler. Particularmente al inicio del acuerdo de 
colaboracion entre Altin~ex y Daimler-Chyrsler, la ensambladora compro el 80 por ciento de la maquinaria que se 
requeria para que Aitimex fabricara los insumos que esta requeria ensamblar; situacion que expreso el nivel 
comercial y tecnologico de confianza que, en el largo plazo habia entre las partes (Bueno, 2003). 
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vez que inicia el proyecto y hasta su final, Lear-Tlahuac es el responsable del ciclo de vida de 

los activos. Algo similar sucedio con la Volkswagen-Puebla, durante los ultimos anos de vida 

del Sedan, Lear-Tlahuac fabrico distintos productos para este automovil (fundas, tapizado, 

etc.), la maquinaria que se utilizaba en dichas lineas era en su totalidad de dicha ensambladora. 

Ahora que se ha descontinuado el Sedan, las maquinas estan paradas en Tlahuac y en espera 

de que la Volkswagen-Puebla disponga de lo que se va hacer con estas. 

Cuando el ciclo de vida de un modelo termina o disminuye la demanda de un cliente, Lear- 

Tlahuac tiene que "re-equilibrar" sus procesos productivos mediante la redistribucion de sus 

recursos humanos. Las personas que integran una linea que, posteriormente, desaparece son 

trasladadas a otras, donde se hagan trabajos similares o en su defecto las tareas no sean muy 

complicadas. Los operarios, por ejemplo, pueden pasarse de la linea de viseras del modelo 

"A" al "B, pero ctifkilmente se pasa de viseras a puertas o asientos. Para que se alcance dicha 

flexibilidad inter-linea es necesario un periodo de previa capacitacion y entrenamiento 

laboral. 

La distribucion organizacional de las distintas lineas de produccion y del personal que trabajan 

en Lear-Tlahuac se hace en funcion del numero de clientes; los productos que se destinan a 

cada ensambladora requieren de moldes que le son muy especificos, incluso a nivel de modelo 

automotriz. Un molde para quemacocos del VW S e a  no sirve para el Bettle y mucho 

menos para auto de la Ford; cada uno de estos equipos requiere de una gran inversion 

financiera. 

Cuando se negocia el proyecto, la ensambladora puede optar por que el costo de la maquinaria 

que requiera su Iiinea se incluya en la cotizacion o en su defecto puede traer a Lear-Tlahuac 

todos los moldes que se requieren. En este ultimo caso, solamente se valua el costo de la mano 

de obra durante la duracion de la piatafoma, posteriormente, el ensamblador dispone de su 

equipo cuando termina el proyecto, como fiie el caso de Volkwagen-Puebla. Al entregar la 

maquinaria o los imoldes a Lear -Tlahuac, el ensamblador exige ;a esta planta que se haga 

responsable del buen uso del equipo. 

De cualquier manera, una vez que se acepta un contrato con algun cliente, Lear Tlahuac tiene 

la obligacion de responder a todas las contingencias que resulten en el trayecto: "Se tiene que 

encontrar la manera de proporcionarle el servicio al cliente, sino quedas mal en cuanto a 

prestigio. Al cliente solo le importa si puedes o no. Si por ejemplo, Ford nos dice que 

fabriquemos un bastidor, nosotros sabremos como encontrar la maquinaria y a los 

especialistas, es problema de nosotros. Ademas, tu sabes si asumes el riesgo o no, y si lo 
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aceptas capacitas al personal", senala un ingeniero de dicha planta Sin embargo, dicho 

prestigio es no solamente con el cliente, sino ademas con el corporativo de Lear y el resto de 

las plantas que, como ya se senalo, tambien suelen considerarse sus competidores. 

Las negociacionei; entre Lear-Tlahuac y sus clientes se hacen en funcion de un proyecto o 

plataforma-ano-modelo, esto es, durante 4 o 6 anos el proveedor surte de puertas, asientos, 

uretanos y otras piezas que se negocien al ensamblador. Cuando termina el proyecto, Lear- 

Tlahuac puede competir con otros proveedores (tal es el caso de Johnson Controls) por 

producir otra plataforma o en su defecto Lear Corporation le asigna otro cliente; de acuerdo 

con las capacidades tecnologicas, el nivel de especializacion y la cercania que esta tiene. 

Dependiendo de la demanda del cliente y de las capacidades de Lear-Tlahuac, Lear 

Corporation puede asignarle a la planta Tlahuac la produccion de la plataforma completa o en 

su defecto solo cierios productos y redistribuir en resto a la unidad productiva mas cercana; 

esto es posible por que hay varias plantas de Lear que producen el mismo producto y por que, 

ademas, el cliente puede ser el mismo solamente que a veces su ubicacion geografica cambia 

(tal es el caso de General Motors, uno de los principales clientes de Lear Corporation en 

Mexico, que tiene plantas en Toluca, Ramos Arizpe, y Silao). 

Cuando Lear-Tlahuac gana un nuevo proyecto, el diseno y la fabricacion de los productos 

(modulos de puertas, asientos, etc.) que se elaboraran pueden seguir tres vias: a) el cliente y el 

proveedor pueden definir y hacer pruebas prototipo de manera conjunto con el cliente, b) la 

ensambladora presenta un diseno y lo somete a mejoras por parte de Lear-Tlahuac, o c) la 

empresa terminal da la arquitectura del producto y sus interfases para que se produzca tal cual 

ella lo solicita. Al respecto senala un ingeniero: "Ford si te da posibilidades de poder disenar, 

pero Volkswagen no; ya que todos sus diseiios vienen de Alemania". Cualquiera que sea el 

caso, la ensambladora debe entregar los disenos de los productos que requiere de Lear-Tlahuac 

como minimo con uno o hasta dos anos de anticipacion. 

Uno de los requisitos fundamentales que de alguna manera contribuyen a ganar un proyecto en 

el mercado autonnotriz -ademas del precio, la experiencia y la demostracion de las 

capacidades tecnollogicas que se tienen ante el cliente- es la aprobacion de los estandares 

internacionales de calidad Lear-Tlahuac recibio el certificado del Sistema de Calidad QS9000 

en mayo de 1997; en diciembre del 2001 la aprobacion en el Sistema de Administracion ISO- 

14000; y en febrero del 2004 obtuvo el reconocimiento en TS-196496, esta Ultima engloba a 

las dos normas anteriores. 



c) La Planta-Puebla y su cliente exclusivo ('Volkswagen) 

En 1989, Central de Industrias, S. A. (Cisa) abrio una planta en Puebla para hacer los asientos 

de la VW, en ese lapso cerca del 70 por ciento de las acciones eran de capital mexicano. Cisa- 

Puebla se instalo a cerca de 12 kilometros de la Volkswagen (VW), en el Parque Puebla-2000, 

para entregar los asientos justo a tiempo. En 1995, la razon social de esta planta cambia de 

Cisa a Lear-Pueblla con un capital accionario 100 por ciento estadounidense. 

En 1996, Lear-Puebla, como muchas otras proveedoras, se traslado cerca de la VW como un 

requisito indispensable para considerarla como uno de sus suministradores del modulo de 

asientos. Al respecto senala una ingeniera lo siguiente: "En 1989, nosotros estabamos situados 

en el Parque Puebla 2000 ... estabamos como a 12 Km. de la planta. En 1995, nos pide la VW 

de Mexico, como requerimiento, venimos al Parque Industrial Fiizsa. A nosotros nos dio dos 

ventajas: la primera, fue que gastamos menos en transporte, y la segunda, fue mejorar la 

relacion con nuestro 'cliente ... Obviamente tambien tenemos nuestras desventajas: si tenemos 

problemas de calidad, VW de Mexico puede venir inmediatamente" 

Asimismo, la erisambladora le exigio certificarse bajo la norma alemana de calidad 

automotriz VDA-6. l.213 En la actualidad, Lear Puebla es la encargada de producir y armar la 

mayoria de los asientos de los distintos tipos de modelos Jetta. Aunque entre 1992-1994, esta 

planta tambien llego a producir los asientos para las combis (W) y el cabrio, y a ofrecer 

algunos productos a BMW de Toluca. Sin embargo, en el ultimo caso, al cancelafse los 

modelos y dados los costos de transporte, las relaciones entre dicha ensambladora y Lear- 

Puebla terminaron. 

Hoy Lear-Puebla tiene como cliente exclusivo a VW-Puebla, para llevar a cabo este proceso, 

la planta se divide en tres areas: 1) corte y confeccion, 2) costura y 3) La 

produccion de asientos, de acuerdo con una ingeniera entrevistada en Lear-Puebla, esta 

conectada con la demanda de VW a traves de fibra optica para trabajar justo a tiempo. Las 

'13 VDA 6.1 es una ntorma europea que certinca la calidad de los proveedores de la industria automotriz y que es 
exigida por las siguientes ensambladoras: Fiat, Audi, Porsche, Seat, Peuget-Citrcen, R e n d t  y Daimler-Chryrsler. 
Desde 1997, la VW :re la exige a sus proveedores. Hasta hoy, la unica planta de Lear-Mexico que ha obtenido 
dicha certificacion es la de Puebla, por ello es que a pesar de la distancia se asigno a dicha planta para que fuera 
uno de los proveedores de VMW. Los europeos han sido calificados de "muy especiales", dado que seilala una 
in eniera de Puebla: "con ellos hay que picar piedra todos los dias". 
218Al respecto senain Guzman (2001, 100): ''La f&uicacion de asientos es un pro- que combiia desde la 
inyeccion de poliuretano, el ensamble de la estructura metalica, el corte y la confeccion de vestiduras de tela y el 
armado final. En esta cadena se integran empresas diversas como las propias plantas de Johnson Controls y... 
como Lear. Verticalmente se integran Autotek (metalmecanica), Siemens (arneses electricos), Refa @artes 
metalicas) y Producto:; Belt (cinturones de seguridad). 



necesidades de compra de la ensambladora toman la forma de "tarjetas viajeras" u ordenes de 

compra donde se especifica el numero de carroceria, el color, aditamentos (extintor) 

funcionalidades anexas (calefaccion, ajuste lumbar, etc). 

El sistema de comunicacion electronica, entre Lear-Puebla y la VW, funcionaba originalmente 

de la siguiente manera: "La parte de JUST IT TIME (JIT) se basaba en una conexion punto a 

punto donde solo se tenia una impresora, dos "modems" y una linea telefonica por proveedor 

JIT" (Amezcua, 1997, 34). Pero se modifico, posteriormente: "VW-GEDAS NA realizo el 

cambio al nuevo sistema ... El nuevo sistema de informacion y control de manufactura sugerido 

por el Consorcio Volkswagen, fue un software aleman llamado FIS. Dentro de este sistema se 

cuenta con el modulo JIT (FIS-JIT) que se encarga de transmitir los llamados secuenciales 

finos y reordenes a los proveedores por medio de un intercambio electronico de datos EDI, es 

aqui donde empiezan las diferencias. Anteriormente, los proveedores recibian solamente una 

papeleta con las caracteristicas del auto en forma de claves conocidas como PR's esto 

originaba que el proveedor necesitara de una capacitacion tecnica y especifica para poder ser 

capaz de interpretar correctamente esos PR's, el nuevo concepto propone la transmision de 

numeros por parte fabricada en forma eleclxonica directamente a una computadora. No mas 

papel, la tecnologia entra en proceso" (Ameizua, 1997,34). 

El Intercambio El~ectronico de Datos (EDI)''~ se ha convertido en un sistema que coadyuva a 

la coordinacion di: informacion, entre Lear-Puebla y la VW, en la medida que se transmiten 

documentos e s t a n c ~ o s  que contienen datos sobre; las ordenes de compra, notificaciones 

de embarque, facturas, numero de transaccrones, etc. Cabe anadir que fue la VW quien de 

alguna manera tambien "sugirio" a Lear-Puebla modificar su infraestructura para intercambiar 

la informacion; a fin de aumentar la eficiencia productiva, mejorar la coordinacion, y de 

reducir los costos asociados al papeleo. 

Ademas, mediante este sistema FIS-JIT, VW da a conocer tanto a Lear-Puebla como a 

Johnson Controls-Puebla, su principal competidor, el numero de asientos y las caracteristicas 

que requiere de cada modelo. Aunque cabe resaltar que Johnson Controls-Tlaxcala es uno de 

los principales proveedores de uretanos de Lear-Puebla. La competencia que se da a nivel 

mundial por ampliar los mercados y la gama de productos, entre Lear Corporation y Johnson 

215 Se calcula que la in@aestnictura necesaria para trabajar con este sistema puede fluctuar entre los 10 mil o hasta 
100 mil dolares, dependiendo del tipo de procesador. Ademas para trabajar con este sistema se necesita 
capacitar personal que entienda los formatos y aprenda a programar, lo que aumenta los costos al ponerlo en 
marcha (Rosales, 2002;). 

281 



Controls, se ha convertido en un proceso dc: coordinacion tecnologica y productiva entorno a 

las necesidades que requiere VW de Puebla para producir sus vehiculos.216 

Estos procesos de coordinacion regional, entre competidores internacionales, para proveer de 

insumos a la VW, se observan no solamente en el modulo de asientos; tambien en el caso de 

las puertas, donde participan Mentor Mexicana y Brose de Puebla S. A. de C. V.; los 

estampados metalicos, distribuidos por Autotec Industrial de Mexico y Benteler; y las fascias, 

producidas por las firmas Moldes de Plasticos Ayereb, y Plastic Omniom (Grafico no. 24).217 

C O O R D ~ N A C ~ ~ N  DE LA PRODUCCION MODULAR EN LA 
ENSAMBLADORA VW-PUEBLA 

ELECTRICOIELE- 
PLASTIC OMNIOM 

!SEMENS 

PUERTAS 

MERITOR 
MEXICANA (USA) / 

BliOSE PUEBLA 
S.A DE C.V. 

Fuenie: EiaLmoracion propia a partir de Jliarez (1999) y GiamBn (2W2). L 
2'6 Este proceso de coordinacion entre competidores no es exclusivo de Mexico, tambien se observa a nivel 
internacional. Tal es i:1 caso de General Motors que ante la necesidad estrategica de mejorar sus disenos, en un 
lapso corto, y a fb di: reducir sus costos les ha dado la responsabilidad completa a un conjunto de proveedores 
de primera nla para que mejoren el sistema de interiores de sus autos; los suministradores son apoyados por los 
ingenieros y disefiadores de la ensambladom Por ejemplo, en el 2001, General Motors selecciono a los 
proveedores que se mencionan a continuacion, para que le proporcionaran y mejoraran los modulos de interiores: 
1) Johnson Controls ]para administrar los interiores de la proxima generacion de minivans y carros medianos, 2) 
Visteon, el sistema de interiores de los carros pequefios, 3) Venture Industries para proporcionar los interiores del 
H", 4) Magna's Intier Automotive suministrar la utileria para todos los tamanos de autos, y 5) Lear Corporation 

apoyar el sistemta de interiores de todos los modelos (Aroq Limited, 2002). 
%S relaciones que establece la VW c m  Lear-Puebla, y con el resto de sus proveedores, constituye un 
cumulo o cluster; en relacion con el conjunto de redes e interacciones continuas de conocimiento, servicios y 
mercancias que fluyen entorno a una empresa matriz. Esto es, las distintas empresas se interconectan en tomo a 
una ensambladora, en cuya cadena de valor se fomenta la coopetecia entre las distintas firmas que se localizan 
en la region. Respecto a los conceptos de cumulo y la importancia de coopetencia (cooperacion y competencia) 
vease Garcia y Lara (2003) 
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A travi5s de distintos acuerdos, proveeQres de autopartes de distintas nacionalidades, pero 

ubicadbs cerca de la VW de Puebla, colliboran en el ensamble de determinados modelos. Por 

ejempib, Brose Puebla S.A. de C. V. fabrica la$ puertas para el A3 y el Golf, mientras Mefitor 

Mexicana para el New Bettle (m). Lem Corporation-Puebla elabora los modulos de asientos 

para las modelos A3 y A4, en tanto Johnson Controls para el NB.~" Incluso como parte de un 

acuerdo, los contenedores para transporta los modulos de asientos que producen tanto Lear- 

Puebla aomo Controls Johnson para enviar a la Volkswagen son tesultado de una coin- 

inversicjn tripartita~. 

Tan sdo, Lear-Puebla maneja cerca de 37 versiones de asientos para el Jetta que se 

diferenkiw por sil destino (Estados Unidos, Canada o Mkxico), color, diseno, tipo de 

vestidura, funcionaiidad y aditamentos especiales. La prixiuccion y distribucion de dichos 

asientos debe entrar justo a tiempo2'' dentro de la ensambladora, sin que esto pueda perjudicar 

o atrasar la entrada de los asientos para otros modelos o la de los otros subsistemas. Se calcula 

que en promedio esta planta tiene la capacidad de realizar 22 juegos de asientos cada hora; 

estos inchyen tanto el del conductor, el del copiloto y los traseros. A la VW, en marzo del 

2004, se mandaban alrededor de 252 juegos diariamente. Estos asientos son trasladados, por 

una emlpresa contratados por Lear Puebla, hacia la VW donde son recibidas en linea por 6 

personas de Lear, los cuales estan atentos para resolver cualquier problema (calidad, secuencia 

en la entrega, etc.) (de la que surja a la hora de msamblar los asientos al auto, 

El sisteha de justo a tiempo no se ha @do aplicar en Lear-Puebla en todos los procesos, 

solamente en la linea de ensamble; en donde se cuentan con 90 minutos de reaccion para 

satisfacer la demanda de VW. En cambio, en costura y corte regularmente se trabaja con 24 

horas d6 anticipacion. De ahi que un ingeniero entrevistado &me lo siguiente: "la 

informa44n que recibimos del cliente y la oportunidad con la que la recibimos cuenta mucho 

para nosbtros. Para Ilo que ellos son dias, para nosotros son hom ... Tenemos que producir en 

la candeneia y en d tiempo que produce W. Es decir, se trabajan jornadas donde la 

218 La mqdelarizacion productiva sobre la cual opera la planta de Vo-en-Wa implica un proceso de 
. sincro~zacbn muy complejo: "se trata de la c o o r d i o n  y administracibn de diversas i i i s  de experiencia, de 

procesos de fabricacibn con bases tecri8cas desiguales, de posibi@dades de &dad heterogeneas, de 
combinaciqes entre a l t  tecnologia en naaquinarias y nueva org-on productiva y, findmente, de que el 
*porte debla cadena, el trabajo humano siempre este en perfecta sincronia con las exigencias del proceso" 
(Juarez, 2081*, 42). 
2'9 En Leah~ebla trabajar justo a tiempo con la VW significa. "calidad perfecta, eiiminacion de desperdicios y 
seguir el ritmo del proceso productivo", seiialo un ingeniero entrevistado. 
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principal presion es el tiempo +: transmision de la infamacion, fabricacion de los 

compmentes, y de entrega a la ensambbdora. 

Estos asientos, como los otros modulos fabrican el resto de los suministradores, son auditados 

todos los dias par de VW. El personal de dicha ensambladora, narra un ingeniero 

entreGktado de la planta Lear Puebla: "agarra un auto en linea y le checa todo: pintura, 

carroaena montaje, funcionalidad, apariencia, asientos. Ahi determina si se encuentran 

defectos y quien es el culpable.. VW tienen un objetivo de cinco elementos y los califica. Si 

encuebtra una hebrita al asiento, esa hebra tiene un valor de 10 puntos, si le encuentran al 

recub$miento plastico un rayon, ese rayon cuesta 20 puntos. La falla mas sencilla que ellos 

puedan detectar entre la alineacion de la costura y el respaldo ... eso cuesta diez puntos. Tan 

solo con el hecho de que nos detecten un defecto provoca que estemos fuera de atencion". 

Esta descripcion no solamente resalta el nivel tan alto de calidad con la que deben ser 

fabrickdos los mtjdulos de asientos, y de otros subsistemas, ademas enfatiza el control tan 

estncto que realiza la VW a sus proveedores y la forma en como los evaliia a traves de 

puntos; de acuerdo a los defectos de los componentes entregados. Ademas, si la falla que 

regictran los modulos que Lear entrega a la VW son muy grandes, la ensambladora suspende 

su detfimda hasb que se localice y reparen todos los defectos. Estos paros en linea, en la 

planta de VW, son asumidos financieramente por el suministrador. 

VW S$ coordina (con Lear-Puebla, y el resto de los suministradores, los tiempos de entrega 

justo a tiempo; a fin de no generar unos desequilibrios en la produccion y problemas de 

logisti~a: "los proveedores de modulos deben de hacer entregas estrictamente justo a tiempo, 

por ejemplo Siemirns proveedor del modulo Bardnetz (sistema electrico electronico) al recibir 

un pedido via sistema FIS, tiene 90 minutos para entregarlo en el punto de uso, para esto tiene 

su prc@io medio de distribucion hacia la planta VW, el costo por minuto en caso de un 

problefm y no entregar el producto es de 600 dolares por minuto. En el caso de los modulos 

de la plierta que proveen Brose (A4) y APvin Meritor (ante~ormente Racwell Mexicana) (NB), 

el tiempr, exigido por VW para hacer la entrega en el punto de uso es de 1 hr. 45 minutos para 

la primera y 45 minutos la segunda. La diferencia de tiempos de entrega es su localizacion en 

tomo la planta. En el caso de Brose se cobran 1000 dolares el minuto de retardo ... El tiempo 

maximo despues del pedido que debe cubrir Johnson Controls planta Puebla es de una hora. 

Lear Seating Corporation, proveedora de los modulos de asientos, tiene un tiempo limite de 2 

a 4 h o W  (Guzman, 200 1,89-90). 



El cumplimiento y sincronia en los tiempos220 de entrega de los asientos son fundamentales 

para Lear-Puebla, y los otros suministradores de VW, a fin de evitar sanciones financieras por 

parte de la ensambladora. A fin de evitar problemas en la cadena, los proveedores que 

participan en la produccion modular de la VW son de "alto nivel" y trabajan justo a tiempo. 221 

A este respecto, im ingeniero de Lear-Puebla senala que los sumiinistradores de VW-Puebla 

son clasificados de acuerdo a tres niveles de jerarquia: 

1) "C", son empresas que se han caracterizado como "no confiables" y en "riesgo", en el 

momento que estas causen algun problema de funcionalidad o de calidad las ordenes de 

compra se suspenden; 

2) "B son fabricantes que estan sujetos a continuas auditorizs y a las cuales se les da un 

seguimiento en los problemas que generan; y 

3) "A" son proveedores de alto nivel por que no han provocado desequilibrios en la 

produccion de VW y cuya calidad es la especificada; en este caso solo se les exige 

certificarse en ISO 9002 y en VDA, y las auditorias son 

Sin duda, los desequilibras productivos para la VW representan un factor de incertidumbre 

que se expresa en los distintos niveles jerarquicos en el que se localiza cada proveedor. Lear- 

Puebla ya obtuvo I!a certificacion en las normas de calidad internacional; IS09002 en 1997 y 

220 El tiempo en las organizaciones puede considerarse desde dos puntos de vista a) el "tiempo fisiw" entendido 
solamente como un instante o un lapso, y b) el "tiempo social", es decir, aquel que considera las siguientes 
dimensiones: la secuencia, sincronia, periodicidad, y ritmo; ya sea que se considere una determinada unidad de 
medida (ano, mes, diir, y hora) o atendiendo a las condiciones historico cultui.aies, es decir, las situacionales 
&ara y Garcia, 2004). 
"' Esta integracion modular, para el caso de los asientos y el resto de los modulos, reduce el nivel de 
complejidad que sigdicaria para la VW el ensamblar y producir por si misma todas las autopartes. integrar y 
mantener el ritmo y la continuidad de la cadena implica un gran trabajo en equipa que es monitoreado individual 
y colectivamente por Ila VW, sin menoscabo de sancionar o penalizar economicamente a quien rompa con el 
equilibrio del sistema. 
22 "La fabricacion, la calidad y la coordinacion de la cadena han merecido una atencion especial. A) todas las 
empresas proveedoras deben reunir estrictos requisitos relacionados a la calidad dle los productos. La vdcac ion  
de esto procede por dos vias, la certificacion de calidad internacional que lo dan los sistemas ISO 9002, el QS 
9000 y la noma de certincacion alemana que VW exige a sus proveedores, conocida como VDA por sus siglas 
en aleman... b) Un proveedor de software (Gedas North America) ha estado perfeccionando la red de 
comunicacion que en sus primeras fases era una hoja de control (Hoja Montis) que se enviaba desde el mando 
central (via fax o red de computadora), para indicar a cada proveedor las caracteristicas del pedido, calidad, 
cantidad, los tiempos de inicio del producto y el tiempo de partes que el necesita integrar. Ahora el sistema esta 
siendo desarrouado dentro de los nuevos conceptos de control y coordiiicion "Just in Tine" bajo la 
denominacion Guplex V4.0.5. se maneja con temiinates de computadora en cada una de las plantas desde donde 
el proveedor puede saber de manera precisa el estadio de la secuencia del proceso ... y los envios que con sus 
especificaciones en barras de control tendran que remitir a los puntos de contacto con la cadena de ensamble" 
(Juarez, 1999, 1 1) 
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en VDA en 1 9 9 8 . ~ ~ ~  Al cumplir con los requisitos de calidad que le impone la VW y ajustarse 

al sistema just it time, Lear-Puebla ha sido reconocida como un proveedor de categoria "A". 

Al obtener una calificacion de "A", no solo se reconoce que Lear-Puebla es una empresa de 

alto nivel respecto a su desempeno economico y sus capacidades tecnologicas, ademas le da a 

esta planta cierto poder de negociacion con VW, el cual no tienen las firmas que se ubican 

en las categorias "IB" y "C". 

Trabajar para la VW tambien supone mantener relaciones de cooperacion con determinados 

proveedores. En el1 caso de Lear-Puebla existen distintos tipos de proveedores: a) un numero 

de suministradores que ya han sido reconocido por el Corporativo y con los cuales se ve 

obligado a trabajar; b) un grupo de empresas que libremente Lear-Puebla puede elegir en 

funcion de la cercada, los costos, etc.; y c) otro conjunto de firmas que son designados por las 

ensambladoras. Panticdarmente, la VW le "sugiere" a Lear-P~lebla, como parte de los 

acuerdos firmados corporativamente, comprar las telas que se utilizan en los asientos con la 

cartera de clientes que tiene dicha ensambladora; y utilizar los inswnos que senala 

la VW a un proveedor extranjero. 

Resumen 

La incertidumbre que existe en la industia automotriz, como producto de la globalizacion 

mundial, esta geneirando cambios importantes en las relaciones de coordinacion productiva y 

tecnologica que existen entre el proveedor y su cliente. Por uri lado, internamente, las 

ensambladoras en Iiu afan de reducir costos, aumentar la eficiencia y ganar nuevos mercados 

estan disminuyendo el numero de modelos ensamblados y su ciclo de vida, reduciendo el 

numero de partes a ensamblar y agrupandolos en modulos, acortando las plataformas 

productivas, estandarizando los componentes, despidiendo personal, haciendo uso de la 

capacidad instalada ociosa, flexibilizando la produccion e introduciendo sistemas informiiticos 

en la produccion. 

En este nuevo esquema de coordinacion proveedor-cliente las relaciones tienden a ser de largo 

plazo y no de corta como en el pasado; el intercambio de informacion y de conocimientos 

De acuerdo w n  informacion proporcionada durante una visita a la planta Puebia, la diferencia entre ISO.00 
y VDA es la siguiente: la primera es una norma internacional de calidad que se aplica a cualquier sector 
industriai, mientras que la segunda es exclusiva de la industria automotriz. Asimismo, la norma VDA se integra 
por un poco mas de Zi! "elementos", los cuales acumulan un total de 136 preguntas. Si por alguna razon, el 
ensamblador caiinca dos no conformidades, en total de los elementos, el proveedor no obtiene la certificacion; en 
este sentido solamente hay dos opciones se cumple o no. En tanto, en ISO 9000 se manejan no conformidades 
mayores y menores. 
224 A estos insumos se les denominan "materiales en wnsignacion" en Lear-Puebla. 
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tecnicos se incrementa sobre todo a nivel de las caracteristicas, la. cantidad y diseno de los 

productos; los inventarias se reducen; se comparten riesgos tecnologicos; y se conforman 

equipos de trabajo multidisciplarios de ambas partes para solucionar problemas. 

Lear Corporation es una empresa lider que tiene como clientes a. multiples ensambladoras 

automotrices de caracter mundial, a los cuales le surte modulos de asientos, puertas, sistemas 

acusticos, techos y sistemas electrico/electronicos. En Mexico, las 34 plantas que Lear 

Corporation han llegado a trabajar con ensambladoras tales como General Motors, Ford, 

Nissan, Volswageri, Mercedes Benz y Daimler-Chrysler. En este capitulo se mencionan las 

caractensticas de las plktas de Toluca, Tlaliuac y Puebla, las cuales fabrican componentes o 

ensamblan completamente el modulo de asientos. Estas unidades productivas tienen elementos 

muy comunes de coordinacion con las ensambladoras, vease el cuadro no.32 

CUADRO No. 32 
CARACTER~STICA~S DE ALGUNAS DE LAS PLANTAS DE LEAR CORPORATION-MEXlCO Y SU RELACION 

CON SUS CLIENTES 

==+ . . .. 
r0LUCA Mis para tuberias ~MO~OIS y Ford QS-9000 

I I 

l- 
Alfombm, toldos, partes 

para sombrerera v 

~LAE~UAC 

PUEBLA 
XJENTE. Ek 

C E R ~ C A C I ~ N  

Sistema por lotes y 
JIT solo cm Ford, 
hombres garantia, 

wnt~ato e 
infr;iestmctura 

informaticai (etiqueta 
e M n i c a s )  

CLIENTES 

Daimler-Ciuysler 
0-C). Genemi 

RS-JIT en1 el area de 
Vokswagen y ensainble, auditorias 

37 versiones de asientos anteriormente ISO-9000, QS- hombres gamntia, y 
B M v  / 90001 WMI I para el Jetta 

orada a p t k  de las entrevistas realizadas. 

Los robots de punteo, 
anillos y troqueles son 

winversion entre G.M ! 
esta planta. Otros 

contenedores pertenece 
a Ford. 

DE CALIDAD 

ISO-9000, ISO- 
14001. TS19649 v 

Los contenedores de 
t m p o a e  son en 

winversion con VW y 
Jhonson Controls 

En general, en nuestro pais, las distintas empresas terminales les exigen a las 3 plantas de Lear 

citadas trabajar bajo el sistema justo a tiempo y entregar modulos (puertas y asientos) u otros 

componentes para interiores. Dependiendo del tipo de proyecto, del producto y del cliente a 

veces le exigen hacer modificaciones en el diseno o exclusivamente entregar los productos tal 

como se les pide. Algunas empresas terminales exigen solamente algunas de las normas 
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internacionales de calidad mas generales (ISO-9000, QS-9000, ISO-14001 y TS196449) 

mientras que otras firmas terminales demanda la certificacion, como la alemana (VDA para el 

caso de la Volkswagen). Sin importar las exigencias, Lear Corporation en Mexico coordina las 

capacidades y recursos de sus distintas plantas a fin de satisfacer a sus clientes. 

En algunos casos, las plantas de Lear tiene un cliente exclusivo (tal es el caso de la planta de 

Puebla), mientras que en otros una planta puede surtir a varios clientes (unidades productivas 

de Tlahuac y Toluca). Entre los clientes de una planta destacan, ademas de las ensambladoras, 

las empresas consanguineas con las cuales se comercia a precios de transferencia. Tal es el 

caso del intercambio comercial que se da entre las plantas Tlahuac-Puebla y Tlahuac-Toluca. 

En las plantas de Toluca, Puebla y Tlahuac se encontro que existen inversiones y co- 

inversiones en equipo con sus clientes; en los tres casos los contenedores pertenecen a las 

ensambladoras. No obstante, tambien se da la posibilidad de que moldes o maquinaria, que 

son propiedad de las empresas terminales, permanezcan en las lineas de produccion de las 

plantas de Lear hasta que terminen los proyectos (ver cuadro anterior). En las tres plantas 

mencionadas cualquier modificacion en el producto debe ser notificada y autorizada por el 

cliente. En todos 1c1s casos analizados los contratos entre proveedores-clientes son de largo 

plazo, entre 4 a 6 anos, dependiendo del proyecto o del ciclo de vida del modelo. Asimismo, 

existe una infraestnuctura de informacion minima que garantiza el continuo intercambio de 

informacion entre Lear y las firmas terminales. 

Los activos especificos humanos tienen un papel importante en la relacion que se establece 

entre el proveedor y el cliente, no solamente en la ingeniena y el diseno, sino tambien en la 

entrega del material; tal es el caso de los hombres garantia de las plantas de Lear que 

supervisan la mercancia y resuelven problemas inmediatos en la ensambladora. En otros casos, 

como el de la planta Puebla y Toluca, la cercania geografica con los clientes es un activo 

especifico fundamental; sobretodo si se trabaja bajo el sistema justo a tiempo. 



CONCLUSIONES 

Las preguntas iniciales que se plantearon en este trabajo, para el caso de la industria 

automotriz de autopartes, fueron: que es necesario coordinar los recursos y las 

actividades a nivirl inter e intra empresa?, que instrumeintos es mas factible que una 

empresa coordine sus recursos, cuando hay incertidumbre en el arnbiente y la complejidad de 

los productos que: se requieren es alta?, opciones organizacionales tienen las empresas de 

coordinar sus recursos?, y nuevas modalidades de coorclinacion a nivel inter e intra 

firma?. 

Este trabajo describe y analiza los distintos procesos, mecanismos y niveles de coordinacion 

que existen en tres plantas, instaladas en el centro del pais, de Lear Corporation. Esta 

empresa, de origen norteamericano y dedicada a la fabricacion de sistemas de interiores, es 

lider mundial en la produccion del modulo de asientos automotrices. Desde que se fundo Lear 

Corporation, en 1917 y hasta el 2004, esta empresa internacional ha logrado instalar mas de 

300 plantas en 33 paises, donde se coordinan las capacidades tecnologicas, organizacionales y 

productivas que han acumulado mas de 100 mil personas que trabajan para este corporativo. 

A nivel mundial la estrategia de Lear Corporation se apoya en: i) el desarrollo interno de sus 

capacidades tecnologicas (intertronica, mecatronica y el uso de nuevos materiales sinteticos); 

ii) en la deteccion de las necesidades y los gustos de los consumidores actuales y potenciales, 

en terminos del confort, el diseno y en la busqueda de sistemas de entretenimiento que se 

pueden adicionar a los asientos automotrices; iii) en la invirstigacion y desarrollo de 

arquitecturas y sistemas de produccion modulares, particularmente los relacionados con los 

asientos y las puertas; iv) la proteccion de sus invenciones, a partir de una politica de 

patentamiento continuo; v) en la expansitjn regional y en la busqueda y penetracion de sus 

productos en nuevos mercados; vi) en la puesta en marcha de alianzas estrategicas, fusiones y 

adquisiciones de empresas vinculadas con el negocio; por ejemplo, durante la decada de los 

noventa y durante el dos mil, se calculo que Lear Corporation realizo 10 joint ventures y 

absorbio 17 empresas (reflejo de los procesos de integracion vertical que lleva a cabo la 

empresa); y, vii) ganarle a la competencia contratos de colaboracion con las armadoras. 

La estrategia de Lear Corporation tiene como finalidad enfrentar la intensa competencia que se 

libra en el mercaido de los asientos automcutrices, tanto de Estados Unidos como de Europa y 

Asia. Ambito en el que Johnson Controls, Magna, Faurencia y Tachi-S, por citar algunas 



firmas internacionalmente lideres, le disputan a Lear Corporation la demanda de las 

ensambladoras. La competencia en el mercado de los asientos se da en condiciones 

ambientales en las que existe una gran incertidumbre; dada la saturacion de los mercados, los 

cambios en la demanda, el acortamiento en los ciclos de vida de los productos, la 

convergencia tecnologica de varias aplicaciones cientificas (electronica, mecanica y quimica), 

el incremento en el precio de los energeticos, la necesidad de incrementar la productividad 

para reducir los costos, y el endurecimiento de las regulaciones y normas gubernamentales. 

Dichas regulaciones estan orientadas a promover la seguridad de las pasajeros, el ahorro de 

los combustibles y irn mejorar el medio arnblente. Si bien estas preisiones ambientales estan 

afectado directamente a las empresas terminales, estas a su vez estan obligando a las de 

autopartes (como es el caso de Lear) a vender a precios competitivos, ofrecer variedad y 

calidad en sus productos, mejorar sus tecnologias, adoptar metodos organizacionales de tipo 

toyotista, a producir modulos, a desarrollar proyectos, y co-invertir con sus proveedores. 

El desarrollo de proyectos tecnologicos entre ensambladores y proveedores y la co-inversion 

en distintos tipos dte especrficidad de activos corresponden a las nuevas modalidades de 

cooperacion que se observan, en los ultimos anos, en la industria automotriz. Estas formas de 

colaboracion permiten compartir riesgos y hacer frente a la incertidumbre, intercambiar 

conocimientos, desarrollar proyectos tecnologicos muy costosos e iricluso de enfrentar a los 

competidores ya existentes, al poner barreras a aquellas firmas que intentan ingresar al 

mercado. La cooperacion inter-firma (estructzira hibrida) es una de: las vias a traves de las 

cuales las firmas coordinan sus recursos y conocimientos. Esta colaboracion es una alternativa 

de integacion adicional y complementaria a las estructuras de gobernabilidad asociadas al 

mercado y a la jerarquia. En condiciones de inestabilidad economica y tecnologica, como las 

ya descritas, mas que formas de colaboracion rigida, las relaciones entre empresas se estan 

basando en la coope4tencia (cooperacion y competencia). 

La coopetencia entre las empresas resulta ventajosa por que colaborar y competir 

flexiblemente a distintos niveles (comercial, tecnologico y economico); a fin de aumentar la 

productividad, compartir riesgos, conquistar nuevos mercados, adquirir nuevas tecnologias, 

etc. Los procesos de coopetencia son beneficiosos, para algunas firmas, sobre todo en 

esquemas en donde la flexibilidad y la produccion basada en modulos son necesarias. 

Hoy las grandes ensambladoras (por ejemplo, Volkswagen, Fiat, General Motors, Daimler- 

Chrysler, y Ford, por citar algunas empresas) exigen que los prove:edores de primer nivei 

290 



integren sus capaciidades, recursos humanos e insumos en la fabricacion de distintos modulos. 

Son estas empresais de primera linea las que, su vez, se encargan de coordinar a las empresas 

que integran el segundo nivel de la cadena de valor; situacion que para las ensambladoras se 

traduce en un ahorro de los costos de transaccion. Es decir, en los costos asociados a 

redaccion, seguimiento y terminacion de contratos, asi como la medicion de la productividad y 

el monitoreo de las actividades productivas modulares. 

Una de las trayectorias productivas y tecnologicas que se resalta este trabajo es el del modulo 

de los asientos. La rnodularizaciorr en la industria automotriz es un fenomeno que se presenta 

de manera desigual, a nivel de paises se ha dado con mayor rapidez en Europa y Estados 

Unidos, y se ha pre:sentado lentamente en Japon; en este Uitimo sitio las redes de cooperacion 

forman parte de una tradicion historico-cultural, las cuales limitan las estrategias de 

modularidad a nivel local. La modularidad ha sido diferenciada en terminos del tipo de 

productos que se ensamblan; esta ha predominado sobretodo en autos compactos y de tamano 

mediano y en menor medida en "pick up" grandes. La capacidad de modularizar la produccion 

tampoco se ha extendido a todos los sistemas que integran el auto, esta se ha concentrado en 

el panel de instrumentos, las puertas y acabados de interiores, los twhos y sistemas acusticos, 

los sistemas de coritrol, en los sistemas de dnstribucion electrico-electronica, y en los asientos. 

Los asientos automotrices no siempre se han sometido a la modulaiizacion. Desde 1890 hasta 

la decada de los ochentas, que corresponde a la primera generacion de asientos, estos 

productos evolucionaron lentamente, pero en general se caracterizaron por: a) apoyarse en 

principios mecanicos, b) trabajar con sistemas manuales y de diseno simple, c) ser poco 

interactivos con el resto del automovil, d) tener una funcionalidad unica y, e) por su rigidez. 

No obstante, la convergencia y aplicacion tecnologica, las regulac.iones gubernamentales, la 

mejora en los disenos, la necesidad de agregar valor a los productos, y la especializacion 

productiva y organizacional de las empresas han contribuido hacia el surgimiento de una 

segunda generacibn de asientos. Hoy estos asientos se caracterizan por: 1) apoyarse en 

principios electricc~electronicos, interactuar con otros subsistemas del auto (tal es el caso de 

las puertas y los espejos retrovisores), poseer un diseno flexible: y complejo, y mantener 

multiples funcionalidades (masaje, calefaccion, ergonomia, movilidad y ajuste, etc.). 

Lear Corporation ha instalado 34 filiales en Mexico, algunas de las cuales se dedican a la 

fabricacion del mo~dulo de asientos tanto de primera como de segunda generacion. Si bien cada 

una de estas plantas tiene su propia historia, y se dedica a producir una gran variedad de 
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insumos para las ensambladoras y el resto de las filiales que integran el corporativo, en 

general, se observa que las estrategias de organizacion, produccion y comercializacion son 

acordes con la estrategia mundial que ha seguido el corporativo de Lear. Estas estrategias se 

difunden y aplican, como parte de las politicas del corporativo, en los tres casos que se 

abordaron en esta t~esis; y probablemente estas se reproduzcan en las 3 1 plantas restantes. 

Una de las caracteristicas distintivas de Lea  Corporation en Mexico es su dinamico proceso 

de escalamiento, el cual se ha dado a tres niveles: 

a) Cuantitativo, a partir de la decada de los noventa y hasta el 2003, Lear-Mexico 

mostro un impresionante proceso de crecimiento numerico; al crecer de 10 a 34 plantas, 

de las cuales algunas son maquiladoras y otras no; 

b) Geografic~o, entre 1995 y 2000, las plantas se han expandido temtorialmente hacia 

Guanajuato y el Estado de Mexico, pero particularmente se han concentrado en Cd. 

Juarez-Chihuahua; y 

c) Cualitativo, en relacion con la diversificacion productiva. E:s decir, hoy muchas de las 

plantas no sollo fabrican modulos de asientos, ademas estas elaboran puertas y otros 

componentes adicionales que intentan satisfacer las necesidades de uno o varios de sus 

clientes intennos (plantas filiales) y externos (ensambladoras). 

Estos tres niveles de escalamiento nos dan una idea de la complej,a division del trabajo y de 

la especializacion que existe al interior de las plantas que integran a Lear Corporation, asi 

como de las crecientes necesidades de coordinacion que se requieren a nivel inter e intra 

plantas, entre estas y el corporativo, y entre las unidades productivas y sus respectivos 

compradores. Este proceso de escalamiento tecnologico ha sido posible, entre otros elementos, 

a traves de la integracion vertical que ha seguido este corporativo en nuestro pais; a fin de 

adquirir nuevos recursos y capacidades tecnologicas. El caso que si: destaca en este trabajo es 

el crecimiento y expansion de Lear-Tlahuac al adquirir el corporativo una nueva empresa 

(CISA). Lear Corporation ha puesto en practica una estrategia de integracion entre sus 

distintas plantas iristauradas en Mexico. El ejemplo, mas ilustrativo que s6 describio en este 

trabajo fue la colmpra que Lear hizo de la compania llamada Cisa y la correspondiente 

transferencia de la maquinaria y equipo de la nueva empresa hacia Tlahuac; este proceso 

requirio de la coordinacion de mucho personal especializados ubicado en de distintas plantas 

filiales distribuidas en todo pais. Ingenieros, gerentes, niveles medios y operarios 



participaron en el diseno organizacional y tecnologico, asi como en la formacion de nuevos 

recursos humanos. En menos de un mes, la planta de Tlahuac logro aumentar sus capacidades 

productivas y capacitar al personal sin descuidar sus relaciones de cooperacion con sus 

clientes, a traves de: la movilidad de algunos de sus empleados y trabajadores. 

Las ensambladoras con los que trabaja Lear Corporation en Mexico (Nissan, General Motors, 

Daimler-Chrysler, IFord, Mercedes Benz y Volkswagen), en general, le exigen: trabajar justo a 

tiempo; entregar modulos de asiento (del tipo de la primera generacion) y de lujo (asociados 

al tipo de la segunda generacion) para vehiculos que se exportan, y otras autopartes de 

interiores para autos (puertas, alfombras, viseras, bastidores, etc.); bajar los costos de 

produccion; apoyar el diseno e ingenieria; mejorar continuamente la calidad de sus productos; 

el acceso de su personal para realizar auditorias; y obtener certificaciones de calidad, tanto en 

estandares americanos como europeos (ISO-14000, ISO-9000, QS9000, VDA). Las 

ensambladoras estim contratando a los suministradores bajo clausu1,as en la que se les obliga a 

reducir sus costos entre un 3 y 5 por ciento anualmente, a realizar mejoras tecnologicas 

continuas (donde las invenciones pasan a ser propiedad de la empresa terminal); a cambio de 

mantener en el largo plazo relaciones de cooperacion, donde la confianza que la firma terminal 

deposita en el suministrados no es ciega. 

Las ensambladoras le exigen a las plantas de Lear (catalogadas de "primer nivel") comprar 

determinadas materias primas o solicitar el mantenimiento del equipo productivo a empresas 

a las que la Volksvvagen o Daimler-Chrysler les tienen confianza, asi como a colocarse a una 

distancia geografica cercana o usar u& tecnologia especifica. Cuando las plantas de Lear no 

alcanzan los obje:tivos de calidad y no h x e  la entrega "justo a tiempo", de los insumos 

acordados con su cliente, estas pueden ser penalizacion financieramente. Dicha multa esta en 

funcion del tiempo que la linea de produccion del ensamblador permanezca parada. 

Regularmente las tres plantas de Lear-Mexico mencionadas cooperan con sus clientes sobre la 

base de contratos que previamente fueron licitados, cuya temporalidad depende del ciclo de 

vida del modelo automotriz (en general es de entre 6 u 8 anos). En ese lapso, las empresas 

terminales monitorean y evaluan que las plantas de Lear cumplan con las especificaciones 

comerciales, de calidad y tecnologicas acordadas; a riesgo de que se les penalice 

economicamente o se recurra a las suministradoras que integran la competencia. Tal es la 

presion a la que la Volkswagen somete a Lear-Puebla que: por un lado, la ensambladora 

acuerda con Johnson Controls-Puebla, el principal competidor de ILear, que tambien le surta 
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modulos de asientos. Por el otro, esta empresa terminal le exigio como requerimiento a la 

planta de Lear-Pue:bla: trasladar sus instalaciones al Parque Finsa; co-inviertir en la compra de 

ranks (equipo parca transportar los asientos) junto con Johnson Controls-Puebla; y trabajar 

bajo el sistema just it time y kan ban. 

Otras inversiones que realizan las ensambladoras (Daimler-ChrJrsler, General Motors y la 

Volkswagen), en las tres plantas de Lear Corporation visitadas, son algunos moldes y 

maquinaria utilizados para fabricar distintos tipos de autopartes que integran el modulo de 

asientos, asi como para las alfombras. Asimismo, dichas ensambladoras le exigen a las plantas 

de Lear mantener "hombres garantia" en las instalaciones de la empresa terminal con el 

objetivo de solucionar cualquier problema de calidad o aquellos que estan asociados a la 

instalacion de los modulos en la cadena productiva. Tambien, las ensambladoras mantienen 

una preferencia por contratar a plantas de Lear que geograficamente se ubiquen a una 

distancia cercana de sus instalaciones, a fin de que esta no impacte en los precios y en los 

costos de transporte, asi como para garantizar la puesta a punto del just ~t trme. De igual 

manera, ha sido notable la necesidad de un rntercambio de informacion constante via intranet 

u otros medios  telefono, FZS-J'I~), entre plantas suministradoras y ensambladores que 

colaboran con Lear, a fin de garantizar el flujo de la produccion con la calidad y en la 

cantidad solicitada. 

Sin duda, estos ejemplos nos permiten afirmar que las relaciones de cooperacion entre las 

plantas de Lear y sus clientes se dan sobre la base del intercambio de activos especiJicos 

(recursos humanos, de sitio, fisicos y dedicados). Pero ademas que, en este sentido, las 

ensambladoras se :han convertido enJirmas extendidas. Es decir, ]las empresas terminales se 

desarrollan sobre la base de sus propias capacidades productivas y tecnologicas criticas, mas 

el control y coordiinacion de todas aquellas ~competenczas y distintos recursos que poseen las 

plantas de Lear, o de cualquier otro proveedor, con quienes se negocia. 

Las exigencias a las que se ve sometido Lear Corporation, por las multiples necesidades de 

sus clientes, enfrentan a esta suministradora a procesos complejos a nivel productivo, 

organizacional y tc:cnologico (dada la necesidad que tiene la empresa de dividir y coordinar 

recursos y conociniientos muy heterogeneos tanto a nivel inter e intra planta). La forma como 

Lear Corporation de Mexico ha logrado enfrentar estos procesos de complejidad son 

(ademas del escalamiento tecnologico, la distribucion geografica, division del trabajo que 



existe entre sus plantas, la estrategia y el apoyo global del corporativo): 1) la modularizacion 

organizacional y 2:) la utilizacion del metodo Sir Sigma para solucionar problemas. 

Las distintas plantas de Lear Corporation de Mexico trabajan bajo los principios de la 

modularizacion organizacional; en tanto que cada planta internamente teje un conjunto de 

relaciones que peimiten desarrollarse internamente pero, al mismo tiempo, cada unidad 

productiva mantiene vinculos o interfases tanto con el corporativo como con el resto de las 

plantas; este proceso coadyuva generar un flujo continuo de informacion y conocimientos en 

toda la red del corporativo. 

Al movilizarse el personal de una planta a otra para participar en diversos proyectos, y al 

mantener una infraestructura informatica en el conjunto de las unidades, las rutinas de trabajo 

y las formas organizacionales para solucionar problemas productivos y tecnologicos se 

expanden; esta es una de las formas como el corporativo logra enfrentar no solo la 

complejidad y la incertidumbre, sino ademb logra la auto-reproduccion y el escalamiento 

tecnologico. 

La auto-orga~iza,cion es posible por que: cada planta de Lear mantienen y reproduce las 

mismas politicas y la forma funcional de trabajo, y aplica la estrategia fijada por el 

corporativo. Aunque estan bien definidas las jerarquias o niveles de autoridad, la coordinacion 

entre el personal de las areas funcionales y la gente que desarrolla proyectos de trabajo 

especificos contribuye a una continua comunicacion, y difusion del saber-hacer y del saber- 

como, entre mandos medios y superiores. 

En las plantas de: Lear de Mkxico, muchos de los problemas de calidad se resuelven 

inicialmente a traves de las rutinas y las pautas de aprendizaje que se han acumulado en las 

plantas. Si el problema es muy complejo entonces se recurre a crear proyectos que son 

coordinados por equipos de trabajo que son lidereados por los (bluck betls. Este esquema 

organizacional de mejora continua, denominado six sigma, no es posible de llevarse a cabo 

sin el previo acuerdo y el apoyo de los gerentes de las distintas areas, los cuales muchas de las 

veces generan conflictos por la distribucion de los recursos y los tiempos, asi como por el 

ejercicio del poder. Este trabajo en equipo auto-reproduce las formas de comportamiento, las 

rutinas, los procedimientos y las reglas quje existen en Lear, pero tambien da pautas para 

acceder a nuevos conocimientos, modificar las conductas y las nornias de trabajo. 



La base del sistema de trabajo de los blak betls es una estructura organizacional de tipo 

rnatricral, en donde los proyectos se desarrollan sobre la base de la participacion del personal 

que integra las distintas gerencias. De tal forma que, jerarquicamente, un operario o ingeniero 

que trabaja bajo la metodologia de su: srgrna tiene dos jefes, el de su area y el coordinador 

del proyecto. Los equipos de trabajo en las plantas de Lear Corporation se coordinan en tomo 

a la metodologia de six sigma, la cual no solo tiene como objetivo mejorar la calidad sino 

ademas reducir los niveles de tolerancia respecto a los defectos que: puede tener un producto. 

Esta metodologia se lleva a cabo sobre una estructura de organizacion que, ademas de 

mantener caracteristicas organizacionales de tipo matricial, hacie alusion a la estructura 

jerarquica que se da en la practica del karate. 

Las plantas de Lirar se organizan en tomo a estructuras matriciales por que entre mas 

descienden los niveles jerarquicos de los distintos puestos de trabajo se da la posibilidad de 

tener mas de un jefe, sobretodo en situaciones en las que temporalmente se requiere impulsar 

el desarrollo de im proyecto determinado o solucionar problemas. Dicha estructura de 

organizacion es nietaforica en tanto representa valores asociados al: alto desempeno, la 

disciplina, el respeto por la autoridad y la fuerza de voluntad que tienen que poseer los 

integrantes que trabajan con los black betls. Estos equipos de trabajo tambien contribuyen a 

difundir informaci6n y conocimientos; no solo a nivel de los operarios y los niveles medios, 

sino tambien entre los distintos gerentes que participan y negocian en el desarrollo de 

proyectos fijados. A nivel intra empresa, los grupos de trabajo dirigidos por los black betls 

integran una nueva modalidad de coordinacion del saber-hacer 110s productos y del saber- 

como resolver problemas de calidad en la fabrica La difusion de conocimientos y apropiacion 

de nuevas experiencias se retroalimentan en todo el corporativo ya que a nivel nacional existe 

un staff que esta integrado por los master black betls; quienes asesoran, capacitan, apoyan y 

colaboran con los black betls de cada planta, en casos de contingencia productiva. 

Otro proceso a resadtar es el de la coopetencia que se expresa tanto a traves de six sigma, como 

de la figura que adquieren las plantas como unidades de negocios dentro del corporativo. Por 

un lado, en cada unidad productiva, los proyectos exigen la coope,racion de todo el personal 

involucrado, pero e1 ascenso y los estimulos economicos que reciben los black betls dependen 

de la reduccion de costos, del numero de proyectos que coordinan, y de las mejoras que se 

logren en calidad. Dado que la mayona de las plantas hay dos o mas black betls, y muchos 



aspirantes potenciales (green betls), se generan condiciones de competencia por ascender a un 

nivel superior de la. jerarquia y por aumentar las bonificaciones. 

Otra de las ideas que surgen en la revision de este trabajo es que a la fabricacion de productos 

modularizados le t~rresponden formas de organizac~on modulares. Las distintas plantas de 

Lear en Mexico son coordinadas estrategicamente por el corporativo, pero tambien mantienen 

determinada autonomia respecto a la contratacion de su personal, la asignacion de recursos en 

los distintos puestos de trabajo, la compra de equipo (siempre y cuando no se rebasen los 

limites financieros:), la busqueda de proyectos rentables, etc. En Lea1 Corporation cada planta 

se considera un negocio que debe ser autosuficiente economicamente, buscar sus propios 

proyectos y solucionar los problemas que tenga con sus clientes. Sin embargo, tambien cada 

unidad productiva tiene que ser colaboradora de las otras, cuando asi lo considere el 

corporativo y de acuerdo con las necesidades del cliente. 

Cada una de estas plantas metaforicamente integra un modulo de todo el sistema que integra 

Lear Corporation. Las plantas actuan como una unidad productiva flexible y adaptable a las 

necesidades de la ciireccion; manteniendo interfases y redes de comunicacion y de difusion de 

conocimientos con el resto de las plantas a traves de la movilidad del personal, la definicion 

de estandares, las mtinas, el trabajo en equipo, la puesta en practica de la estrategia, los 

valores y de los siistemas de informacion. Las plantas se conciben con relativa autonomia, 

pero integradas al Corporativo de Lear. Cada unidad productiva se encuentra flojamente 

acoplada al resto de las plantas y mantiene relaciones de interdepen~dencza con el corporativo. 

Simultaneamente, a nivel regional, las ,plantas se integran en torno a una unidad productiva 

que mantiene un nivel superior de jerarquia. Todas las unidades prc~ductivas se ven sometidas 

a la supervision y el control de la gerencia corporativa pero, por otro lado, se designa a nivel 

regional una planta matriz que sea lider y concentre informacion financiera, productiva y 

tecnologica de las unidades productivas que coordina. En este sentido, las plantas se integran 

tambien en tomo a un equipo de trabajo regional. 

En este trabajo se observa que a formas de organizacion modulares le corresponden sistemas 

modulares de produccion. En efecto, las dnstintas plantas de Lear Corporation de Mexico 

fabrican partes para todo el sistema de interiores y distintos modulos automotrices. Entre estas 

unidades de produccion se comercializa, a precios de transferencia: varios componentes de 

autopartes, pero tambien productos modulares (asiento y puertas). La modularizacion 

productiva, en Lear Corporation, exige la segmentacion y especializacion del trabajo entre 
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las distintas plantas a fin de poder satisfacer las necesidades de los distintos clientes que tiene 

el corporativo, pero tambien requiere que: a nivel intra empresa se fijen estandares de 

produccion con el fin de que las partes puedan ser facilmente intercambiables e integradas no 

solamente a nivel iintra planta, sino ademas inter empresa. 

Por otro lado, la relacion de cooperacion que se establece entre las distintas plantas de Lear y 

las ensambladoras responde tanto: i) a la subcontratacion de uno o varios componentes que 

se establecen bajo determinadas especificaciones tecnologicas igadas previamente por el 

cliente o ii) al diseno y desarrollo tecnologico, entre las suministrador y ensamblador, de todo 

el modulo de asientos automotrices. La rnodularizacion en el sistema de subcontratacion que 

requieren las ensambladoras supone contmtar proveedores que fabriquen modulos: Lear de 

Puebla le entrega modulos de asientos, de primera y segunda generacion, hasta la linea de 

produccion a la Volkswagen. No obstante, en esta relacion de cooperacion, Lear-Puebla asume 

los costos de transporte y soluciona los problemas de coordinacion que surjan al momento de 

ensamble de los ssientos en la linea final que sigue el automovil. 

Finalmente, para estudiar la coordinacion, sus distintas modalidades y sus mecanismos se 

requirio, en este trabajo, de acudir a distintas teorias. Los diferentes niveles de analisis y los 

problemas que se asocian a la integracion (intra e inter empresas); la complejidad que este 

proceso encierra; y a los diversos mecanismos de coordinacion que se necesitan para producir 

y comercializar, en la industria automotriz, nos obligaron a considerar perspectivas analiticas 

muy diversas. Ninguna de estas propuestas (la basada en los costos de transaccion, la 

dependencia de recursos y el poder o la perspectiva apoyada en competencias), por si misma, 

desarrolla conceptos y herramientas que a distintos niveles: expliquen y maticen la historia, las 

formas de organizacion, la estrategia, las modalidades de colaboracion, la modularizacion y el 

desarrollo de las capacidades tecnologicas que distinguen a Lear. En este sentido, mas que 

adherirse a una propuesta unica, en este trabajo se opto por seleccionar y combinar aquellas 

categorias e interpretaciones que mas se apegaron a responder a muestras preguntas iniciales 

y cumplir con nuestro objetivo de estudio: describir y analizar los procesos de coordinacion, 

a nivel inter e intia, en Lear Corporation de Mexico. 
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Practica. 

Del listado siguiente de procesos y sistemas para la administracion del conocimiento 

indique por favor con un numero ascendente los que considera mas importantes para 

su empresa. (numero uno el mas importante) 

Practica 1 Numer / 
O 

1. Inventario de activos organizacionales intangibles 
2. Negocio basado en conocimiento 
3. Organizacion que aprende 
4. Transferencia de conocimiento tacito a conocimiento explicito 
5.  Memoria organizacional 
6. Sistema de medicion de activos intangibles 
7. Sistemas de aprendizaje autogestionados 
8. Nueva cultura organizacional basada en conocimiento 
9. Sistema de compensacion basada en conocimiento y10 

Resutados 

Indique los principales obstaculos a los que se enfrentaria la implantacion y sus 

iniciativas de administracion de conocimiento. 

Resistencia de grupos de poder 
Desconocimiento de la administracion del conocimiento 
Compromiso real de la organizacion 
Error de dimensionamiento 

/ Financiero 

/ Falta de infraestructura de tecnologia de informacion 
Visto como una moda mas 
Cultura organizacional inadecuada 



Vision futura. 

1. Esta considerando su organizacion iniciar proyectos de administracion de 

conocimiento. 

Si, a corto plazo Si, a mediano plazo no 

2. Se esta considerando crear un puesto de alto nivel responsable del esfuerzo de 

administracion del conocimiento en su organizacion. 

Si no 

3. Que prioridad considera usted tendra la administracion del conocimiento para las 

organizaciones de clase mundial ante el ambiente de negocios y mercados 

globalizados en la actualidad. 

Alta prioridad mediana prioridad marginal 

4. Se esta contemplando en su organizacion participar en algun tipo de asociacion 

o grupo profesional especializado en la administracion del conocimiento. 

Si No 

5. a los individuos les resulta dificil aceptar o integrar nuevo 
conocimiento? 




