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INTRODUCCION GENERAL

La industria automotriz es un sistema productivo que puede ser concebido como un conjunto
de actividades que interactian estrechamente entre si para generar valor agregado. Los
vinculos que se establecen entre las diferentes partes y sujetos requieren ser coordinadas a
través 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 disefio, la venta de las autopartes, y su posterior ensamble (Volpato y
Stocchetti, 2001).

La necesidad de la coordinacidn entre los distintos clientes y proveedores automotrices se
incrementa por que: a) el auto en si mismo es un producto complejo que requiere del
ensamble de alrededor de 10,000 o 20,000 piezas que en su mayoria son heterogéneas; b) se
requiere integrar empresas que se especializan en  campos tecnologicos divergentes tales
como la mecdnica, electricidad, electrénica, quimica, informatica, efc.; c¢) las firmas
requieren de una mayor flexibilidad en la produccion por lo que tienen que fomentar el trabajo
en equipo, la movilidad 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: globalizacion, regionalizacion, concentracién productiva,
aumento en la competencia, presiones institucionales, modificacion en los gustos de los
consumidores y en el disefio de los productos, etc.; v ¢) ante la difusién y aplicacién de
nuevas tecnologias digitales de informacion (EDL, XLM, etc.) que agilizan las transacciones y
la utitidad que ha representado la fijacion de estandares en procesos y los componentes
(Monde, 1990; Sturgeon y Florida, 1997; Babson, 1998; y Lara, 2001).

Una de las modalidades de coordinacion, v de como las firmas intentan enfrentar la
incertidumbre y la complejidad, que existe en la industria automotriz es a través de la
modularizacion de la arquitectura de: los bienes, la produccion, la subcontratacién y las
organizaciones (Ulrich, 1995; Langlois y Robertson, 2000; Sako y Murria, 2000; y Takeshi y
Fujimoto, 2001). En general, en los procesos de modularidad se trata de unir, mezclar y
infegrar componentes con caracteristicas mas o menos homogéneas, hasta integrar un

subsistema estrechamente interconectado y reiativamente auténomo, 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 formas de a la modularizacion: tales son los
casos de Daimler-Chrysler, Volswagen, Fiat, Ford, General Motors y Audi, s6lo por citar
algunas ensambladoras (McAlinden, Smith y Swiecki, 1999). La difusion de Ia
modularizacion esta obligando a las empresas terminales no solo a reorganizarse internamente,
este proceso también estd  afectando las relaciones de cooperacion que tradicionalmente

existian entre los distintos clientes y sus proveedores (Lung, 2001; y Fine 2000).

La industria automotriz Mexicana también se ha visto afectada por los cambios que se
observan en el mercado internacional. Las consecuencias de la firma del Tratado de Libre
Comercio no se han hecho esperar, desde principios de este afio los aranceles se reducen mas y
las fronferas de México se abren para que cualquier persona pueda importar autos nuevos,
tanto de Estados Unidos como de Canada. Asimismo, 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 territorio nacional. La perspectiva en
los proximos afios es que la competencia se ncremente a un mas; en un mercado interno en
el que se ofertan 33 marcas internacionales de automéviles, camiones y tracto camiones, de

las cuales el 55 por ciento son importadas (Alvarez, 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 desaparecerdn o seran absorbidas por otros capitales. Entre
las razones mas importantes que explican la posible desaparicion de muchas firmas
automotrices de autopartes se encuentran las siguientes: a) escasez de créditos para lograr la
certificacion en normas internacionales de calidad, capacitar y entrenar al personal, invertir en
maqguinaria y equipo, y realizar investigacion y desarrollo tecnoldgico; b) el incremento en las
importaciones de autos; ¢) la creciente necesidad de importar materias primas; y d) la baja
competitividad que tienen muchas de las firmas de autopartes frente a sus principales rivales,
los asiaticos, para exportar al mercado estadounidense (Bueno, 1998; Reséndiz, 2002; y
Alvarez, 2002).

Ante el cierre de las empresas pequefias y medianas de autopartes, sin duda la produccién se
concentrard entre las mas grandes; éstas filtimas podran optar por integrar los componentes
que se han dejado de fabricar a su cadena de valor o realizar alianzas estratégicas, a fin de
segulr creciendo en el mercado mexicano y aumentar sus exportaciones. Para los proximos

afios, 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 autos instaladas en el pais, pero bajo la tendencia de la coordinacion de la
produccion global en un esquema de modularizacion.

Por ejemplo, la Volkswagen de Puebla, y en coordinacion con sus proveedores, ya comenzo a
ensamblar sus autos sobre ia base de modulos. Las puertas, los asientos, los tableros internos
de plastico, el eje de suspension y frenos, y el subsistema eléctrico/electronico ya forman
parte det proceso de modularizacién. La modularidad productiva sobre la cual esta operando
la planta de Volkswagen-Puebla, desde 1999, estd implicando un proceso de coordinacion de:
diversas lineas de experiencia productiva, de bases tecnoldgicas desiguales, de posibilidades
de calidad hetefogéneas, de diferentes formas de organizacion de los recursos humanos y

materiales (Juarez, 2001).

En este contexto, esta tesis resaita por que se enfoca en los distintos niveles de coordinacion
que realiza una empresa lider, a nivel mundial, orientada a la produccién y maquila de
autopartes (modulos de asientos y de puertas, arneses, alfombras, viseras, etc.) para diversas
ensambladoras (GM, Ford, VW, Daimler-Chrysler) que se localizan en el pais. Lear de
Meéxico es un corporativo norteamericano que registrd 34 plantas, las cuales se concentran en

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

La descripcion y el 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 transaccién (Coase, 1996%; Williamson, 1989; y Alqiu'an y
Demtsez, 1998); algunas derivaciones de 1a teoria de la contingencia organizacional (Salancik
y Pfeffer, 1988, y Pfeffer, 1992; y Thompson, 1994); 1a perspectiva basada en competencias
(Pengose, 1962; Dosi, Faillo y Marengo, 2003; y Corniat y Dosi, 2000); y algunos enfoques que
tratan la complejidad y la incertidumbre organizacional (Lawrence y Lorsch, 1973; Morin,
1988; v Simon, 1995).

Objetivos del Trabajo

El objetivo fundamental de este trabajo es describir y analizar los procesos y 10s mecanismos
de coordinacion productivos y organizacionales, a nivel intra ¢ inter-empresa, que se observan
en la industria de autopartes; especificamente para el caso de algunas plantas del Corporativo

de Lear ubicadas en México. Entre los objetivos secundarios se encuentran los siguientes:
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a)

b)

d)

e)

Describir v enfatizar como las transformaciones productivas, institucionales,
tecnoldgicas y organizacionales que se estan dando en la industria automotriz, a nivel

internacional, han influido en la estrategia de Lear Corporation.

Resaltar el papel de las relaciones de cooperacion flexible (inter-firma e inter-planta) y
los procesos de modularizacion en Lear Corporation; como formas de coordinacion

que reducen la incertidumbre ambiental y la complejidad productiva.

Destacar como se coordinan las empresas y las plantas automotrices de Lear México
para resolver problemas asociados a la division del trabajo, la calidad, Ia

heterogeneidad de los componentes y las necesidades de los clientes.

Subrayar los procesos de escalamiento, cuantitativo y cualitativo, que se registraron en

Lear Corporation tanto a nivel internacional como en México.

Especificar cudles son los principales mecanismos de coordinacién que esta
utilizando algunas plantas de Lear México para fabricar, organizar y entregar los

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

Hipétesis de Trabajo.

Las hipotesis que sirven de guia a este trabajo son tres:

1)

2)

Desde fines de los setentas, la industria automotriz atraviesa por una reestructuracion
productiva y tecnologica que esta modificando las formas de coordinacién inter e intra
empresa. Este proceso de modemizacion es producto, entre otros elementos, de: a) la
convergencia tecnoldgica entre las industrias eléctrico/electronica, la quimica y la
automotriz, b) las presiones institucionales para aumentar la seguridad de los pasajeros,
ahorrar los combustibles y disminuir la contaminacion, ¢) las presiones competitivas
por abatir costos, aumentar la calidad, mejorar los disefios, y buscar nuevos mercados,
y d) las necesidades de impulsar distintos tipos de acuerdos de colaboracién a nivel

inter empresa que permitan enfrentar las 3 contingencias anteriores.

Ante la incertidumbre econdémica 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 disefio, y la innovacion de nuevos procesos y  productos),

algunas empresas que son lideres mundiales en los subsistemas de asientos y otros
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interiores automotrices (tales como Lear Corporation)  opten por: procesos de
coordinacion qgue se basan en: i) la integracion vertical; ii) las alianzas estratégicas,
fusiones y adquisiciones; iii) la modularizacién organizacional v de los productos; 1v)
el escalamiento productivo y tecnolégico; y v) relaciones de colaboracion mas

ntensas con sus principales clientes.

3) Para coordinar la produccion y sus recursos humanos y adaptarse a los cambios
continuos del ambiente, las empresas como Lear reguieren internamente de
promover los siguientes procesos, a fin de mantener relativa autoromia con respecto al
contexto socio-econdmico que la rodea: i) incrementar los flujos de informacién y de
conocimientos entre sus integrantes; 11") aumentar la flexibilidad de su personal; 111")
combinar la descentralizacion y centralizacion en la gestion y la toma de decisiones;
vi’) promover la realizacion de las tareas a través de la solucion colectiva de problemas
y del disefio de estructuras mas horizontales; y vi’) apoyar la cooperacion entre las

unidades productivas consanguineas.

Metodologia

El objeto primordial de la investigacion es el explicar la naturaieza y los determinantes de los
procesos de coordinacion inter e intra empresa. El estudio se realizé sobre la base de la
metodologia cualitativa, a fin de responder a las siguientes preguntas: ;Por qué es necesario
coordinar los recursos y las actividades en la firma?, ;Mediante qué 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?, ; Qué 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 México. Por su cercania geografica; las facilidades brindadas para visitar las
unidades productivas y realizar las entrevistas; y por el tipo de vinculos comerciales y
tecnologicos tan estrechas que mantienen entre sit se eligieron tres plantas de Lear
Corporation que se localizan en el centro del pais (Tlahuac, Estado de México; Toluca, Estado

de México; y Puebla, Puebla).
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Las visitas 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-Tldhuac, dos a Lear-Toluca, y dos a Lear-
Puebla. Ademas de la observacion directa, se realizaron distintas entrevistas al personal de
calidad, produccién, 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 coordinacién a nivel
interno, y respecto al tipo de vinculos que se establecen entre las distintas plantas y las

ensambladoras.

Otras fuentes a través de las cuales se logré 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 México, fueron 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 distribucién de sus
plantas, las lineas y estrategias del negocio, y las mejoras en productos y procesos, solo

por citar algunos aspectos.

b) Dos informes que describen y analizan el comportamiento y desarrolio de los
subsistemas que componen los intertores automotrices (donde resalta el médulo de los
asientos), asi como las empresas que integran esta industria v sus caracteristicas, y son:
“The Global Market for Automotive Interiors” (Aroq Limited, 2002) y “Global Market
for Automotive Seating” (Beecham, 2001).

c) Se estudiaron sistematicamente las patentes relacionadas con los asientos automotrices
en la base de datos del United States Patent and Trademark! (USPT), para el caso de
Lear Corporation, durante 1976 y mediados del 2002. El objetivo fue recopilar
informacién 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 afios en esta actividad industrial.

1 . v - . P . .
Institucién Federal de Estados Unidos, cuya funcion es reconocer o descartar los procesos inventivos que se dan
en {as diferentes actividades productivas.
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d) De igual manera se consulto la base de datos del “ELM: Directorio de Empresas
Automotrices”, correspondientes a los afios de 1995 y 2000, a fin de conocer: a) ia
distribucion regional de las distintas empresas que fabrican asientos y sus aditamentos
en nuestro pais, y b) el nimero de plantas y el area de negocios en las que Lear

Corporation trabaja en México.

Estructura del trabajo

El trabajo se divide en cuatro partes principales. La primera parte, la mas pequefia, se integra
por el capitulo uno en donde se ha planteado responder basicamente: ;qué es la coordinacion?,
jcual es su objetivo?, jpara qué se coordina en la produccion? y jcuales son los distintos
mecanismos 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 v su
funcionamiento, los problemas inherentes a la integraci()ﬁ de las actividades y los recursos, y
Ia forma en qué se coordinan los mercados, las relaciones de cooperacion inter- empresas vy
las firmas en cuanto a tal. Particularmente, el capitulo dos, resefia tres enfoques que tienen
como eje fundamenta! el analisis los costos de transaccion a partir de la propuesta de Coase, la
de Williamson, y la de Alchian y Demsetz En el capitulo nimero tres se delinea los
planteamientos de Pfeffer, Salancik y Thompson, estos autores coinciden en sefialar 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 coordinacién. 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 utitizar 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 elemplo, los problemas de coordinacion estén mas
ligados para Coase con los contratos de largo plazo v la confianza, mientras que para los {ltimos tres estan mas
relacionados con la asimetriz de la informacion y €l comportamiento egoista de los individuos.
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que impulsan hacia la modernizacion de este sector, asi como los cambios principaies
observados. Particularmente, el capitulo cinco persigue contrastar los distintos mecanismos de
coordinacion en el paradigma fordista-taylorista respecto al que caracterizan al toyotismo 0
de tipo flexible. El capitulo seis describe las fuerzas (convergencia tecnoldgica, regulaciones y
la competencia, por citar algunas) que generan contingenclas ambientales y que estan
modificando el disefio de los autos y de las relaciones de coordinacion inter € intra empresa. El
capitulo siete enfatiza a la modularizacion (del disefio, producto, produccion, subcontratacion
y organizacional) como una modalidad de coordinacién que se ha extendido en la industria

automotriz.

La cuarta parte se integra por cinco los capitulos. En éstos se describen la trayectoria
tecnoldgica de los asientos automotrices, asi como las empresas que fabrican estos productos
a nivel mundial y en México. También se destaca la organizacion de Lear en México y la
division del trabajo inter plantas, las formas de coordinacién 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 automdvil, aunque
particularmente en el médulo 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 Corporation en el modulo de asientos y el proceso de
escalamiento hacia otros subsistemas de interiores. El capitulo diez bosqueja la divisidn del
trabajo en la industria de los asientos en México y describe la forma en que se sincronizan las
plantas que integran el corporativo de Lear México. El capitulo once se centra en la
descripcidn y explicacion sobre como algunas plantas de Lear-México coordinan sus
recursos para solucionar problemas de calidad mediante el método six sigma. En el {ltimo
capitulo, ¢l doce, se exponen las dlstmtas formas de integracion entre 3 plantas de Lear

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

bibliografia.



PARTE L- LOS PROCESOS DE COORDINACION EN LA ORGANIZACION: UNA
APROXIMACION GENERAL AL PROBLEMA

La primera parte se compone exclusivamente por un capitulo, el nimero 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 coordinacién; 1.2) los propésitos de la coordinacién y su relacion
con la division del 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: ;qué es la coordinacion?, jpor queé es imporiante
para las organizaciones el proceso de integracion? y ;mediante que mecanismos se coordinan

las organizaciones?

CAPITULO 1.- COORDINACION, DIVISION DEL TRABAJO Y MECANISMOS QUE
REDUCEN LA COMPLEJIDAD E INCERTIDUMBRE ORGANIZACIONAL

1.1) Definicion de Coordinacion (Integracicn)

La empresa u organizacion econdmica se caracteriza por producir y distribuir bienes y
servicios a la sociedad, con objeto de obtener un beneficio privado. Aunque también 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 dltimo objetivo el crecimiento de la productividad; a través del uso de la técnica, del
calculo, el orden y la planeacion de los recursos (Weber, 1999). Sin embargo, cualquiera que
sea el objetivo especifico de la empresa o de una organizacién no econémica, las unidades
sociales tienden a concentrar sus esfuerzos en la coordinaciéon 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 fuerzas que se
coordinan (Barnard, 1966; Chiavenato, 1998; 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 también se apoyan en la confianza, elemento que

conforman el lado informal de las actividades empresariales.
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La actividad primaria de una organizacion, cuya base es la cooperacion, es coordinar las
tareas individuales, a fin de alcanzar las metas propuestas (Kreps, 1995). Aunque también es
necesario armonizar las actividades a nivel de equipo, departamentos o entre empresas. La

coordinacion (integracidn) 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 comim” (Money, 1958, 55).

“...a functional aspect of orgamsation. This function is to correlate the efforts of
individuals in 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 éxito; 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 accién dirigida a sincronizar y armonizar constantemente entre rsi, 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 a 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 algin objetivo ¢ finalidad generales”
(Litterer, 1986, 421).

“es el proceso de integrar los objetivos y actividades de las unidades individuales de
una organizacion para alcanzar las metas organizacionales” (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 mtegration and syachronisation of the various activities of an organisation in
order that all its functions can work harmoniously towards its common objectives”
(Eyre y Pettinger, 1999, 99).

Varios aspectos podemos desprender de las citas anteriores, la coordinacién: a)  implica
correlacionar, ajustar y armonizar esfuerzos, pero también lograr la convergencia de
conductas humanas para alcanzar los fines de la organizacion, cualquiera que estos se hani b}
€S un proceso que se puede observar a nivel de individuos, subgrupos o grupos, ¢) se asocia a
la cooperacion entre recursos humanos y a la direccion de las acciones, d) implica difusion de
informacion, pero también de conocimiento, e) supone unir lo que inicialmente fue objeto de
division del trabajo o de especializacion, f) tequiere controlar las actividades y el

15

-~



comportamiento de los distintos actores sociales, y g) se utiliza como sinénimo de

integracion o sincronizacion.

La coordinacion de 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 heterogéneos. Dado el caracter
tan disimil que existe entre los individuos, la maquinas, las materias primas y la informacién
se requiere de procesos de coordinacion. En el siguiente apartado se describen los objetivos y

el origen de los procesos de integracién empresarial.

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

De acuerdo con algunos autores que se ubican dentro de la Teoria de la Organizacion, los

propositos particulares de la coordinacion son:

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) lLograr la “unidad psicologica” de las decisiones tomadas, unificar la voluntad y el

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

¢) Adaptar los medios a los fines, efectuar las operaciones con orden y seguridad,

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

d) Disefiar una “unidad constructiva™ entre los distintos departamentos mediante la

“integracidn de sus diferentes experiencias y conocimientos” (Follet, 1982),
e) Procesary difundir informacion (Stoner 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 intencion de hacer més eficientes las tareas estratégicas y

el sistema de toma de decisiones de la organizacion.
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Por otro lado, solo hay coordinacidén ahi donde existe la diferenciacion, en donde las functones
que antes desempefiaba 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 promueven la necesidad de la coordinacion de los recursos humanos y
materiales se encuentra asociado a la division del trabajo v la consecuente parcializacion
(especializacion) de las tareas. Al respecto, sefialan 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 como de eficiencia y equidad”.

La divisién el trabajo implicitamente genera problemas de espacio, tiempo®, inspeccion y uso
de recursos. Smith (1983), en su obra la “Riqueza de las Naciones”, sefiala que con objeto de
aumentar las destrezas, ahorrar tiempo y mejorar las tecnologias es necesario que se
distribuyan las distintas actividades de produccion. Esta division del trabajo se da tanto en la

fabrica como entre las distintas actividades econdmicas.

Smith (1983) ilustra dos ejemplos clasicos de coordinacion: el de mercado vy el de la empresa.
El primer caso esta asociado al papel de los precios como el medio que regula la oferta y la
demanda 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
“aprendices”, 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, la direccion es el elemento unificador.

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

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

* 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, cada
una de las cuales puede ser homogénea o heterogénea. Por ejemplo, respecto al ritmo; la frecuencia y la velocidad
de los eventos puede estar predeterminado. Pero también, es posible que exista variacion en los intervalos de
tiempo y la velocidad de los eventos. El tiempo es un fendmeno historico, cultura y especifico para cada
comunidad, grupo o empresa. El tiempo depende de la relacién social que se establezca entre los sujetos v de la
forma en que éstos coordinan sus interdependencias, es un fenoémeno intersujetivo (Lara y Garcia, 2004).

* 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 firente de eficiencia productiva deriva del trabajo
pianificado y bien dirigido, y ¢) a conocer y diferenciar el uso apropiado de los recursos naturales (Knight, 1973).
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quién 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 espacial y temporal de las distintas actividades facilita la produccion. En
contraste, la separaciéon y la dispersion de pequefios subgrupos o sub-actividades dificulta ia
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 organizacién
(Litterer, 1986).

La coordinacion coadyuva a “ajustar las diferencias” (Follet, 1982) entre individuos, asi
como armonizar y adecuar lugares de trabajo, los tiempos, las herramientas, los métodos y
procesos de produccion (Barnard, 1966). A mayor profundidad en la division del trabajo, el
aumento en los niveles 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 delegacidon de autoridad se relaciona
normalmente con una larga cadena de mando; es decir, con un nimero relativamente grande
de niveles gerenciales, 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 habrd 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 vy
crecer la demanda; aumenta la complejidad para coordinar las tareas y los recursos humanos y
matenales. ;Pero cuéles son los elementos que elevan la complejidad v la incertidumbre
cuando se intentan coordinar las tareas?, jqué es la complejidad?, ;por qué es importante
considerar la complejidad dentro de las organizaciones? La respuesta a esta pregunta es el

objetivo que se persigue en la siguiente seccion.
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1.3) Tres puntos de vista sobre la organizacion, la coordinacion, la incertidumbre y la

complejidad

En esta seccion se desarrollan las ideas de los siguientes autores: a) Lawrence y Lorsch, b)
Herbert Simon y ¢) 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 llevar a cabo transacciones planeadas con el ambiente” (Lawrence y Lorsch, 1973, 3).
Para estos dos autores, coordinar supone: promover la division del trabajo, realizar funciones
diferenciadas, usar mecanismos de comunicacion, tomar decisiones, crear una estrategia
deliberada, y considerar diferentes puntos de vista ¢ interdependencia entre los elementos que
componen la organizacién. 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 el 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
conocimientos, procesos que en su conjunto requieren ser integrados (Lawrence y Lorsch,
1973). Si los mercados, el conocimiento, la tecnologia, los factores econémicos y la
fabricacion son homogéneos 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 con las que se vincula la empresa son disimiles, y no
hay certidumbre, predominara la diferencia entre las partes y se incrementard 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
organizacion requieren; b) las relaciones entre lo que se hace y lo que resulta no es predecibie
en la empresa, es decir, situaciones en las que no hay un “sistema de control” y es ineficiente

el “sistema de valoracién o de incentivos™ del personal”; y ¢) se incrementan o varian las



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

(Lawrence y Lorsch, 1973* Espafia).

Cuando en la empresa tanto el nivel de diferenciacion como las necesidades de integracion
son elevadas, los mecanismos de coordinacidon que se requieren exigen algo mas que la
jerarquia directiva o el control rutinario, esto es, es necesario impulsar grupos o comités de
enlace que se encarguen de resolver los conflictos o solucionar obsticulos. El arreglo de los
problemas, en condiciones de inestabilidad o incertidumbre, se da en un contexto en el que:
a) existe racionalidad limitada, b) se requiere flexibilidad y creatividad del personal

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

Se busca que la adaptacion se dé a tres niveles: 1) individuo-organizacion, 2) grupo-grupo, y
organizacion-ambiente, donde una modificacion de un elemento afecta al resto del sistema.
Particularmente, el 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 climinando los obstaculos que impiden la coordinacidn, creando nuevas areas o
realineando los objetivos de la organizacidon hacia los requerimientos ambientales. Sin
embargo, no existe una manera organizacional 6ptima de cémo lograr dicha integracion

(Lawrence y Lorsch, 1973).

Sin embargo, cuando la complejidad y la incertidumbre son muy altas es necesario que la
coordinacion opere sobre todo en los niveles bajos de la organizacion; son estos grupos los
que poseen el conocimiento detallado de los mercados v las tecnologias, y son ellos quienes
pueden coadyuvar a tomar decisiones. Conforme se reciba informacidn, 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 son semejantes en cuanto a su estructura (reglas y
procedimientos, formas de control, y niveles de jerarquia) y, también lo son, la orientacion o
percepcion 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 integracién se hace mas compleja; si, sobretodo, no existe enfre los participantes
confianza, flujo de informacién, ni claridad cognitiva sobre los problemas (Lawrence y
Lorsch, 1973; y 1981).
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1.3.2) Edgar Morin

La empresa, como la sociedad, pueden ser consideradas sistemas, esto es, “la combinacion de
elementos 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 informacién de la que se alimenta la organizacién necesita ser regulada (ésta puede tomar
la forma de mensajes, memoria, saber y programas), aunque no puede aspirarse a tener todo el
saber; a menor informacioén mayores probabilidades del crecimiento del desorden (entropia) o
“ruido” dentro de la organizacion (Morin, 1994). Este ruido puede generase dentro de la

organizacion o puede provenir del exterior.

No obstante, la dependencia que la empresa puede tener de su ambiente, ésta 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

indeterminacién y la ambigiiedad (Morin, 1994).

Cada sistema genera sus propios determinantes y explora sus finalidades, es decir, se auto-
regula, se auto-reproduce y se auto-organiza: “porque produciendo 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 servicios, la emprésa se auto-organiza, se auto-mantiene, Si es necesario se

auto-repara y, si las cosas van bien, se auto-desarrolla desarrollando su propia produccion”

* La auto-organizacién se apoya en “el acoplamiento de un dispositivo generativo (que dispone del control de la
informacion) y de un dispositivo fenoménico, que se relaciona directamente al ecosistema y realiza los
intercambios metabdlicos. La auto-organizacion significa también organizacion de la variedad (por jerarquia,
diferenciacién, especializacién, comunicacion), auforregulacicn (feed back negativa, homeostasis), multistasia
(aptitud para aceptar como satisfactorio un gran numero de estados diversos), equifinalidad (aptitud para alcanzar
un fin por medios distintos segiin las dificultades encontradas), multifinalidad (actividades dedicadas a numerosas
finalidades u objetivos diferentes, unos de otros) y, por fltimo, 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 respecto del contexto en el que habitan (Morin, 1994).°

¢ Como le hacen las empresas para mantener una autonomia relativa respecto de su ambiente?,
. Como se reduce la incertidumbre (azar, indeterminacion y ambigiliedad) 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 estratégica implica tomar
decisiones, imaginar escenarios, concienciar, innovar, vigilar y conseguir informacion. Sin
embargo, si la incertidumbre no disminuye ¢ se esta en una situacion de crisis s necesario
realizar correcciones respecto a lo que inicialmente se decidid, es decir, se corrige la
estrategia; aunque, en muchas ocasiones es necesario recurrir también a la accidén programada
para seleccionar lo que es importante y hacer uso de lo que se aprendié con anterioridad.
Como textualmente sefiala Morin (1994, 118): “la complejidad necesita una estrategia. Es
cierto que, los segmentos programados en secuencias en las que no interviene lo aleatorio, son
utiles y necesarios. En situaciones normales la conduccién automdtica es posible, pero la
estrategia se impone siempre que sobreviene lo inesperado o lo incierto, es decir, desde que

aparece un problema importante™.”

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 informacion o es una imagen (holograma)

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

¢ En otro texto agrega Morin 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 fuerzas, al menos una cosa fundamental de la originalidad de los elementos u objetos u
interrelaciones, por tanto, es necesario el mantenimiento contrabalanceado, neutralizado o virtualizado de las
fuerzas de exclusion, de disociacion y de repulsion... Asi, toda interrelacion necesita y, a la vez, actualiza un
Erincipio de complementariedad, necesita y, a la vez, hace realidad un principio antagonismo {Morin, 1995, 90).
Para Morin (1988), los objetivos de la estrategia cognitiva son: 1) extraer informacidn y distinguirla del ruido
(rechazar datos no interesantes), 2) crear representaciones ue permitan interpretar correctamente una situacion, y
3) valorar las eventualidades v promover escenarios de accion.
® En las organizaciones “hologramaticas™ “a) las partes pueden ser singulares u originales al mismo tiempo que
disponen de los caracteres generales y genéricos 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 ¢! todo... En el universo viviente... cada célula contiene en si el enegrama
gendtico del todo el ser; cada célula sigue siendo singular justamente por que controlada, por fa organizacion del
todo (producida a su vez por las interacciones entre las células) una parte pequefia parte de la informacién
genética que contiene se expresa en ét pero al mismo tiempo sigue siendo portadora de las virtudes del todo”
{Morin, 1988).
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“es un tejido (Complexus: 1o que esta tejido en un conjunto) de constituyentes heterogéneos
inseparablemente asociados: presenta la paradoja de lo uno y lo maltiple... la complejidad es,
efectivamente, el tejido de eventos, acciones, interacciones, retroalimentaciones,
determinaciones, azares, que constituyen nuestro mundo fenoménico. Asi que la complejidad
se presenta con los rasgos inquietantes de lo enredado, de lo inextricable, del desorden, la
ambigiiedad, la incertidumbre... 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 jerarquizacién sistémico mas complejo se observa en la estructura modular del
cerebro que se ha caracterizado por mantener una funcion Unitax muitiplex. El cerebro esta
“organizado en un mosaico de mddulos polineuronales. Cada moédulo esta constituido por un
conjunto de neuronas: a la vez es policompetente y especializado; es relativamente auténomo
al mismo tiempo que esta estrecha y multiplemente conectado con otros médulos, y serian las
inter-retro-computacionales y comunicaciones modulares las que organizarian los fenémenos
perceptivos y los fendmenos inteligentes” (Morin, 1988: 106). Este sistema modular refleja la
unidad del sistema y la multiplicidad de niveles jerarquicos, ademas ilustra como la diversidad

de subsistemas 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 organizacién que no tuviera mas que libertades, y muy poco
orden, se desintegraria, a menos que hubiera como complemento de esa libertad, una
solidaridad profunda entre sus miembros. La solidaridad vivida es la Gnica 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 éste tltimo proceso puede evitarse es a

través de la solucion de los problemas (Morin, 1994).
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1.3.3) Hebert Simon

Para este autor, el concepto de organizacién se refiere “al complejo disefio de comunicaciones
y demads relaciones que se pueden producir en un grupo de seres humanos. Este disefio
proporciona a cada miembro del grupo una gran parte de la informacion, de los supuestos,
objetivos y actitudes que entran en sus decisiones, y también una serie de expectativas fijas y
comprensibles de lo que los demds miembros del grupo estin haciendo y de la forma en que

reaccionaran ante lo que é1 diga o haga” (Simon, 1988, XVI).

En este contexto, las “decisiones” que realicen los distintos sujetos que integran la
organizacion definirdn un tipo de comportamiento. Las selecciones, estrategias y acciones
-deliberativas o no- que sigan los sujetos son el resultado de la informacién y los
conocimientos a los éstos 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 ofro lado, por sus valores y por los
conceptos de finalidad que influyen en €l 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, 1988, 39). Las restricciones que tienen los distintos actores en términos 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 éste tenga sobre la manera de actuar de los demds. 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 disefiar 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 especializacion, 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
gue se ocupa dentro de una estructura, tambi€n, este concepto enfatiza la forma como las
organizaciones son divididas en unidades mds pequefias; gerencias, departamentos o areas,

sub-areas, etc. que contribuyen a la especializacion y lia eficiencia. Pero sobretodo, la jerarquia
24



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 Simén (1982), la organizacion tendera a asumir una forma
jerarquica 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 comunicacidon de los
miembros de la organizacién, y el nimero 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 pequefios, 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, [982). Estos problemas se resuelven
mediante procedimientos ya establecidos que resultan de la experiencia o a través del ensayo-
error; esto es, se generan estrategias y se seleccionan las mejores soluciones (heuristica),

aunque no necesariamente las optimas (Simon, 1995).

Por otro lado, en el analisis de la jerarquia de una organizacién debe considerarse el namero
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 dreas fundamentales y las
secundarias, b) la frecuencia de las relaciones entre las partes, ¢) los ‘niveles que
interactian, 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 qué €stas tiltimas no son sistemas cerrados, pero tampoco
complemente abiertos (Simon, 1995). Particularmente, la informacion externa (noticias y
revistas de econormia, 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 fenémenos 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

dindmica evolutiva del proceso de coordinacion, es decir, como se desarrolla de la divisidn
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del trabajo y en que medida facilita o dificulta la integracion de las partes, y ¢) 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.

[.4) Mecanismos de integracion

Los mecanismos a través de los cuales se logran coordinar las actividades, a nivel inter e
intra organizacional, son miltiples: comunicacion (flujo de informacién y conocimientos),
adaptacion mutua, autoridad, supervision y la normalizacién (establecimiento de normas y
estandares) (Alexander, 1995; y Stoner y Walkel, 1989). A estos podemos afiadir los contratos
(Coase, 1996; Alchian y Demsetz, 1998; y Williamson, 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 v Kahn (1979) definen a la comunicacidn como el intercambio de informacion y
difusion de significados. Kreps (1995), por su parte, se refiere a este concepto como la
recoleccion, envio ¢ interpretacion de mensajes que coadyuvan a comprender las experiencias
personales. La comunicacidn exige el uso de un lenguaje especifico; ésta permite transmitir
parte. del conocimiento y de las experiencias que se acumulan durante las actividades
productivas. La informacién 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 tecnoldgico 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 ¢) la solucion de problemas para adecuar los mensajes

enviados respecto a la realidad que se trata de 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 econdmico (Mayntz, 1975). La
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comunicacion se clasifica en formal ¢ informal.” La primera incluye todos los canales y
medios de comunicacién 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 comunicacién informal comprende aquel conjunto de mensajes no
escritos 0 rumores que se intercambian como resultado de la amistad o compafierismo.
Ejemplos de este tiltimo tipo de comunicacion son: las “charlas de negocios™, los consejos u
opiniones -espontaneas que atienden a intereses individuales (Simon, 1988; v Roger y
Agarwala-Roger, 1980).

Al proceso de coordinacion a través de la comunicacion 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
reconocimiento profesional 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  regularmente son flexibles y espontianeas (Mintzberg,
1993; vy 1995),

La comunicacion facilita la cooperacion, la direccion de las actividades y la coordinacion
(Kreps,1995). La comunicacion, 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 modo que puedan ajustarse las
posibles desviaciones a los planes y las estrategias consideradas originalmente (March y
Simen, 1961; y Stoner y Walker, 1989); 3) contribuye a tomar decisiones, esto es, provee
informacioén sobre qué, como v cuando hacer las cosas (Litterer, 1986); 4) reduce conflictos y
hostilidades (Katz y Kahn, 1979); v 5) mejora el aprendizaje (Simon, 1988). La comunicacién

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

® Toda organizacion se integra por elementos formales e informales. La parte formal corresponde al sistema de
division del trabajo, delegacion de autoridad, canales de comunicacion, sistemas de coordinacién y disciplina que
han sido aprobados oficialmente”. Por otra parte, el lado informal se relaciona con el conjunto de vinculos de
caracter espontaneo y resolutorio de problemas a través de: a) valores y normas (amistad, cooperacidn, lealtad,
normas y actitudes de aprobacion no autorizadas), b) la conformacion de grupos (alianzas, equipos privilegiados

o con intereses similares) v ¢) el uso- del status (relaciones de poder o mecanismos de dependencia) (Selznick 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 también es importante como mecanismo de
coordinacion. Money (1958) sefiala que la integracion de las partes exige el gjercicio de una
autoridad que tenga el poder de “unir” y la “capacidad” de dar direccion a los esfuerzos. La
unidad de mando coordina al: a) disefiar “planes” v 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 informacioén (Stoner v Walkel, 1989), y f) disefiar
estrategias de comercializacion, tecnoldgicas y organizativas. Para coordinar, la autoridad se
apoya en ¢l monitoreo, castigos y estimulos. En este sentido, coordinar significa controlar o
usar métodos que regulen los sistemas de trabajo existentes dentro y entre las organizaciones

(Alter y Hage, 1993).

La supervisién o monitoreo’® son otra alternativa de coordinacién, aunque se considera que
¢éste 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 también puede recaer en estructuras de gobierno o un
conjunto de instituciones, las cuales dan direccién a las formas de cooperacion o disefian

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

Giddens (1989) sefiala que ademas de la supervision directa, el control sobre los individuos se
da de manera sutil cuando se registran, en archivos o historiales, las actividades, detalles y
evaluaciones que destacan o son caracteristicas de alguien. Otra forma sutil de mantener el
control y ejercer la autoridad es a través 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 ademds se interiorizan; éstas dejan de ser una funcion de los mandos
medios {Garcia, 2004).

Los objetivos de la vigilancia y el monitoreo son miitiples y estratégicos a nivel inter e intra

organizacional. Particularmente, el monitorco contribuye a: 1) evaluar, controlar e implementar

o . .. W eg s . . .

El monitoreo comprende las siguientes actividades: asignar tareas, dar instrucciones, observar y evaluar el
rendimiento, sancionar, disciplinar, dar incentivos y remuneraciones y contratar desde un individuo hasta una
empresa {Alchian y Demsetz, 1998).
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acciones correctivas a nivel individual, inter-departamental o grupal (Eyre y Pettinger, 1999),
ii) controlar la conducta, promover ascensos y reglamentar la disciplina; los espacios, los
habitos v los tiempos al sujetarse a los designios de la autoridad se convierten en un
mecanismo de coordinacion, al regularizar y integrar las actividades vy los esfuerzos (Giddens,
1989), v iii) es una fuente de informacion, ayuda a tomar nuevas decisiones, aplicar

sanciones y permite ejercer el poder de la autoridad (Simon y March, 1961).

La vigilancia o monitoreo se aplica a un grupo o individuo por diversas razones: 1) en
muchas ocasiones 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 con las politicas de la organizacion (Hall, 1980). Pero también, la autoridad
requiere vigilar y observar el comportamiento de los empleados dada la indivisibilidad de las
actividades laborales y los problemas de medicién 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 institucién que promueve o limita la cooperacion en el intercambio, en éste
se especifican los derechos de propiedad y términos de transferencia de los bienes
comercializados. El contrato debe generar incentivos entre las partes involucradas durante
transacciones, asi como las ganancias v los costos de la cooperacion correspondientes (Ayala
2000). El1 objetivo del contrato es orientar las acciones y obligaciones del agente; especificar
las formas 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 Pérez Castrillo, 1997).

Ademds de fijar los estimulos, el contrato expresa las contribuciones o tareas que los
negociadores desarrollan y el programa de trabajo correspondiente (plazos de entrega,
terminaciéon de actividades, etc.), asi como los limites en los cuales pueden realizar los
signatarios sus actividades. Sin embargo, dentro del contrato existe una “zona de aceptacion o

indiferencia” que se caracteriza por ser discrecional, para adaptar o realizar pequefios cambios.
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En el contrato se definen los incentivos y las contribuciones, pero también 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 contratos se pueden dividir en: a) por su lapso, en “instantineos” (cuando la transaccion
de compra-venta se da de manera espontanea v no-escrita) o “de clausulas miltiples” (se
caracterizan por ser de largo plazo y prever contingencias futuras) {Ouchi, 1993), y b) por su
ambito legal, se subdividen en clasicos, neoclasicos y relacionales {Williamson, 1989), como

se plantea en el capitulo 2.

Los contratos integran formas deliberativas que contribuyen en su definicién 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

continuacion.

1.4.4) Rutinas

Donde hay cierta estabilidad, las rutinas dominan 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 también forman parte del conjunto de intercambios que
se realizan entre las organizaciones, tal es el caso de las 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 organizacién industrial, o del ingreso de clientes en una organizacién 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 estindares, son codigos de
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comunicacién, establecen conductas, reducen ios costos de supervision y contribuyen a la
solucion de problemas. Crear rutinas (rutinizacion) significa “adaptarse a lo cotidiano™. Este
hecho supone generar y cumplir ordenes que derivan del alto mando, con ¢l objetivo de

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

En el ambito socio-organizacional, el terminé de rutinas tiene diversas acepciones: a) son
técnicas 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 comportamiento constantes; estos habitos regulares moldean y
estructuran las actividades de los individuos y al conjunto de sus interacciones sociales
(Giddens, 1989), ¢) integra aquel conjunto de méfodos 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 sefializacion (March y Simon, 1961). En este sentido, la rutina se

concibe como técnica o método, un esquema o habito y como una estrategia.

1.4.5) La Cooperacidn (colaboracion)

Dada la estrecha relacion existente entre cooperacion y coordinacion, en algunas ocasiones
estos conceptos se utilizan como sindénimos, aunque en distintos contextos. Por ejemplo,
Parsons (1993: 535) plantea: “Lo que es coordinacién desde el punto de vista del

funcionamiento de la organizacion, es «cooperaciony 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 sinénimo es la colaboracion, se define como:

“(Del lat. Cooperari) Obrar juntamente con otra u otras para un mismo fin (Real
Academia Espafiola, 2001, 439).

“as the quality of the relationship between human actors in a system consisting of
mutual understanding, shared goals and values, and an ability to work together on a
commeon task™ (Alter y Hage, 1993, 86).



En efecto, ademds de incorporar esfuerzos distintos para alcanzar un objetivo comiin, 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
cumplimiento de objetivos, b) obtener beneficios o incentivos mutuos que justifiquen el
esfuerzo conjunto, en condiciones en las que existe conflicto o divergencia ¢) sustentarse en la
division del trabajo y d) resolver problemas de manera individual o grupal (Chiavenato, 1998,;
y Van Vugt, et al., 2000).

La cooperacion, como un acto de correspondencia entre empresas, €s importante por que
incrementa nuevos segmentos de consumo o de compra, pero ademas reduce la incertidumbre:
“Es indudable que tal practica sirve para algo mas que para ampliar mercados o aumentar las
ventas en circunstancias 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 colaboracién reduce esfuerzos, permite sclucionar
obstaculos, amplia la oferta y genera beneficios, pero también disminuye la contingencia y

alienta la prediccion de los cambios ocurridos en el mercado.

La cooperacion surge de manera espontdnea 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, espontdnea o no, se encuenira asociada al cumplimiento de los objetivos
socialmente planteados o al conjunto de interrelaciones e interdependencias que se observe en
o entre los grupos. Pero, la eficiencia de ia cooperacién se vincula a los motivos individuales
que se persiguen, es decir, a la creacion de estimulos y a la distribucidn satisfactores que
individualmente se reciben. De la forma en que cada uno de estos dos procesos (incentivos y
necesidades) se desarrollen separadamente y, de la manera como se vinculen, depende la

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

El éxito 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 subordinades: “The initial concept of cooperation leads to the definition of organization

as a system of consciously coordinated activities of forces of two or more persons. Essential to

(3]
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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 purpose. Barnard'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, estd
vinculada a: 1} la sincronizacion en tiempo y espacio de los recursos, ii) la direccion y control
de las acciones, y iii) la difusién de la informacién y del conocimiento. No obstante, la
coordinacién se da sobre la base de acuerdos, fines comunes, la existencia de estimulos, el

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

La colaboracidn es un proceso dindmico y continuo que implica un reajuste entre los recursos
y el ambiente social en su conjunto. Este reajuste depende de la produccién, la seguridad
existente, la distribucion de los recursos y de la forma como se modifican los motivos que
sustentan la colaboracion (Barnard, 1966). En este sentido, la cooperacion no solamente
puede darse entre los distintos individuos que integran una organizacion, ésta también se da
entre empresas v ofro tipo de instituciones (universidades, el gobiemo, centros de

investigacion, etc.).

El cardcter dindmico 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
mmplies special management processes and, in complex cooperation, special organs known as

executives 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 las 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
interés de otros sobre el interés 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 incertidumbre y complejidad (Reed, 2001; v Bueno, 2003). La confianza esta ligada a
la amistad, la lealtad,'' la transparencia, la integridad, la cultura y la reciprocidad entre los
participantes; aunque esta Gltima muchas veces es subjetiva. Compartir valores, la
construccion social de cdédigos 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 relacién de confianza entre las partes {Alexander, 1995; y
Porras, 2003).

A partir del concepto 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 caracteristicas, en donde la confianza esta ligada a la persona, dependiendo de sus
caracteristicas como antecedentes familiares o etnicidad; y 3) basada en la institucionalidad,
en donde la confianza estd 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 Sako (1998)" se refiere tres “tipos de confianza™ la primera clase, es la mas
comin y se denominada de buena voluntad, se refiere a las mutuas expectativas de
compromiso y fiabilidad que se da entre dos 0 mds personas, a fin de que se vean igualmente

beneficiadas. L.a segunda clase de confianza se llama confractual, en este caso las personas

"' La lealtad o identificacién de los participantes que integran un grupo con sus objetivos generales inicialmente
planteados es otro de los mecanismos informales de ia coordinacion. La lealtad incrementa la satisfaccion, motiva
a trabajar, contribuye a la modificacién de las posiciones que tienen los actores dentro de la estructura
organizacional, promueve la aceptacion de las regias y la responsabilidad, y reduce los problemas causados por la
asimetria de la informacion (riesgo moral v seleccion adversa). Sin embargo en las relaciones Inter. empresa, la
coordinacion se liga maés a la gratificacién y las motivaciones econdmicas, mas que a la leaitad (Simon, 2000).

2 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 mas simple que se relaciona con la compra-venta entre las
partes, ii) la que se da en situaciones de contingencia asociadas al producio o al mercado, y iii) la mas intensa, el
desarrollo y cumplimiento de proyectos tecnoldgicos. 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 0 quedan
como un entendimiento tacito; estos pactos se apoyan en reglas, estandares o leyes. El tercer
tipo de confianza se denomina competitiva, ésta hace referencia a que una de las partes que
negocia tiene el compromiso, dada sus capacidades, de cumplir con todos los objetivos
acordados en términos administrativos y tecnologicos. En este Gltimo caso, el comprador
puede encomendar 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) sefiala que en la confianza siempre existen riesgos y la
posibilidad de traicion, por parte de algunos de los miembros asociados. Aflade que la
confianza no es ciega (dado que hay posibilidades de oportunismo es necesario monitorear el
comportamiento de los socios), ni incondicional (hay limites de tolerancia). La confianza se
sustenta tanto en la racionalidad (el interés propio), el aprendizaje (interpretaciones,
experiencia y rutinas exitosas) y la cultural (los valores y las normas del grupo). La confianza
tiene como respaldo también a la lealtad y la reputacion, las cuales atentan el oportunismo
que los agentes pueden presentar durante las transacciones economicas €jecutadas por 1os

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

La confianza 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 realizadas 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 confianza sobre la base del conocimiento y e experiencia; y iii) Ia exfensién 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,
dependiendo de las contingencias, objetivos, preferencias v de la historia de cada relacién
(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 homogéneas de comportamiento en el trabajo (Mintzberg, 1993%).

Un estandar disminuye “el costo de transaccion y coordinacién, ya que facilitan Ia
comunicacion al interior de la industria; ademds de permitir la coordinacion y convergencia de
redes tecnologicas (...) El estandar crea orden, predictibilidad, reduce la variacidn, contribuye
a la uniformidad y ello permite la economia de la repeticion; conduce a una mayor
racionalizacién de los procesos productivos y una asignacion mas eficiente de los recursos”
{Lara, 2003). El estandar también coadyuva a simplificar los disefios, disminuye la cantidad y
la calidad de 1a informacion que se requiere intercambiar entre las empresas (Lara, 2001). En
una industria determinada, ¢l dominio y el liderazgo en la difusion de los estandares que puede
tener una firma se convierte para ésta ultima en parte de su estrategia competitiva ya que
puede utilizarse como una barrera a la entrada de nuevos competidores, en una forma de
apropiacion de cuasi-rentas o en una forma de ampliar su poder en el mercado (Lara, 2003).
Este proceso estratégico en el dominio y difusion de los estandares en notable en el caso de
procesos de produccion tecnoldgicamente muy complejos; tal es el caso de la industria
automotriz, en donde las ensambladoras integran redes de comercializacion de tipo piramidal
con sus proveedores, sobre la base de la definicién de estindares de calidad y de produccién

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 decisién interna que toma la gerencia
en una empresa, b) un acuerdo, formal o informal, entre las distintas empresas que integran
una industria, ¢} los parametros que define una empresa lider en el mercado, d) un conjunto de

regulaciones que define e impone ¢l 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 mecanismos a través de los cuales se puede promover la integracion los recursos
humanos en la empresa son los equipos de trabajo; éstos pueden ser estructuras relativamente
pequefias 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 homogéneos (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 también, los equipos de trabajo
contribuyen a la integracion de los individuos porque: 1) crean un sentimiento de
identificacion o lealtad que genera presion sobre el comportamiento de los individuos, y 1i) se
conforma una opinién dominante o uniforme que, en general, adopta el conjunto de los
elementos; proceso que contribuye a disminuir los conflictos internos. Esta uniformidad en la
concepcion del trabajo y modos de comportamiento serda mayor a medida que haya mas

interaccion, cohesion y comunicacion entre las distintas partes (March y Simon, 1961).

Entre los factores que facilitan el trabajo en equipos se encuentran los siguientes: a) el
tamafio, se ha encontrado que ante un aumento de la cantidad de individuos, los problemas
de comunicacion y de interaccion se incrementan, rediciéndose por tanto la cohesién de las
partes involucradas; b) la promocién de la competencia interna entre los miembros del grupo
ejerce una fuerte presion, sobretodo si existe un diferencial respecto al departamento de
origen, el ingreso, la antigiiedad, etc.; ¢) 1a posicion del grupo, este aspecto se relaciona con la
capacidad que tiene el equipo de trabajo para tomar sus propias decisiones o su nivel de
dependencia o jerarquia dentro de la firma; d) la fijacion de metas claras, alcanzables y
reconocidas por todos los integrantes; e) la estabilidad del personal, €| ausentismo, el
cambio o rotacioén continua del personal de un equipo a otro reduce el sentimiento de
pertenencia; f) el ambiente 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 también funcionan cuando
la toma de decisiones, la tareas y el tamafio de la firma se hace cada vez mas complejos: “st
los retrasos en las decisiones aumentan, si se extienden las lineas de comunicacion , y si los
administradores de 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 disefiar una jerarquia completa de
equipos (...) pueden formarse alrededor de clientes comunes, regiones geograficas, funciones,

procesos, productos o proyectos” (Galbraith, 1973).

Resumen

Las empresas se orientan a concenirar 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 ¢l ambiente, las organizaciones economicas también
tienen que integrar sus acciones, espacios, tiempos, informacion, conocimientos,
herramientas, métodos v 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) reducir costos, 2) enfrentar la complejidad
asociada a la especializacién productiva y la jerarquizacion de puestos, 3) homogeneizar
pautas de comportamiento y formas de trabajo, 4) concentrar o descentralizar informacion y

conocimientos, 5) homologar valores y creencias, 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, coordinacién a tres niveles: 1)
individuo/organizacion, 2) departamento/departamento, y 3) organizacion/contexto. La falta
de informacion, una inadecuada gestion, la inflexibilidad productiva, la divergencia de las
percepciones de los sujetos, un escaso contro! rutinario (procedimientos), la desconfianza, no
trabajar en equipo, los cambios en la demanda, y una estructura débil de incentivos entre el
personal son los principales factores que coadyuvan a elevar la incertidumbre vy la

complejidad de las relaciones que se dan en los tres niveles ya citados.
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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 (entrada/salida) de la informacion, saberes, programas y mensajes que
ingresan o salen de la organizacion. Es decir, frente a su ambiente, 1a empresa tiene cierto
grado de dependencia, pero también de autonomia; ésta altima 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
dependencia/independencia 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 estructuras modulares. Estos cuatro elementos contribuyen a crear orden y
certidumbre relativa, a clarificar ideas y a alcanzar la jerarquizacidn, 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 cooperacién y
la coordinacion de los individuos. La jerarquia, sefiala Simon, coadyuva a resolver problemas
y a reducir la incertidumbre; ésta Gltima se genera por la racionalidad limitada. La jerarquia
implica considerar la cantidad de subconjuntos creados, la diferenciacion entre areas
principales y secundarias, los niveles ¢ intensidad de la interaccién entre los elementos y el
tipo de informacion intercambiada. A mayor compiejidad mayor necesidad de jerarquia, esto
es, se requiere elevar la descentralizacion y la coordinacion, asi como usar frecuentemente

procesos heuristicos y estructuras “casi descomponibles”.

Para evitar la incertidumbre (incluye azar, ambigiiedad ¢ indeterminacidn) vy reducir la
complejidad (asociada a heterogeneidad de los insumos, los conocimientos y las habilidades,
el tiempo social y el espacio, las herramientas y el eqin'po de trabajo, vy la variedad de procesos
de produccién) las empresas usan distintos mecanismos de coordinacidon, entre los que
destacan los siguientes: 1) adaptacién 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 coordinacidn se facilitara més sobre todo
en estructuras organizacionales cuyos componentes se articulen en torno a procesos de

modularizacidn (véase esquema “A”).



Después de una revisidn 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 estudio de caso. En el capitulo siguiente se abordan tres planteamientos
econdmicos que son; i) el Coase, ii) el Nuevo Institucionalismo Econdmico, y iii) la Propuesta
de la Produccién en Equipo, a fin de resaltar y distinguir el papel del mercado, la empresa y
las relaciones inter-firma como estructuras de coordinacién. El eje analitico de estas tres
teorias son los costos de transaccién, donde los mecanismos de integracién que mas destacan

son la autoridad, los contratos y la cooperacion.

ESQUEMA “A”
LA IMPORTACIA DE LA COORDINACION EN LA EMPRESA
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PARTE IL- LA CONTRIBUCION DE ALGUNAS TEORIAS A LA COMPRENSION
DE L.OS PROCESOS DE COORDINACION A NIVEL INTER E INTRA EMPRESA

La segunda parte de este trabajo tiene como finalidad describir y sintetizar los principales
aportes que han realizado algunas teorias en el andlisis de los procesos de coordinacion. El
trabajo se centra en la descripcion y el debate que se da entorno 2 los siguientes elementos:
¢Cudles son las principales estructuras de coordinacion y sus ventajas o desventajas
correspondientes?, ;Cémo funcionan estas estructuras?, ;Cuales son los principales
mecanismo de coordinaciéon que rigen en dichas estructuras?, ;Por qué es importante
coordinar?, ;Como se concibe la coordinacion: es algo estatico o dinamico?, ;Qué tipo de
incertidumbres y complejidades enfrentan los procesos de coordinacion?, ;Cuales son las
similitudes o complementariedades que existen entre las distintas teorias para analizar los

procesos de coordinacion? y ;En qué 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 Coase, Williamson, y Alchian y Demsetz; b) el no. 3 en el que se sintetizan las
ideas de Pfeffer y Salancik, y Thompson, ¢) el no. 4, el cual se concentra en Penrose y la

Perspectiva Basada en Competencias (Dosi, Marengo, Coriat, Nelson y Winter).

CAPITULO 2.- COSTOS DE TRANSACCION, NUEVOS INSTITUCIONALISMO
ECONOMICO Y PRODUCCION EN EQUIPO: LAS PROPUESTAS DE COASE,
WILLIAMSON, Y ALCHIAN 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, Williamson, y
Alchian y Demsetz. Este capitulo se divide en cuatro secciones que abordan el problema de la

coordinacién inter e intra empresa sobre la base del concepto de costos de transaccion.

En la seccién 2.1 se plantea la propuesta de Coase, este autor enfatiza las ventajas que tiene
integrar los recursos via empresa (a través de la autoridad) frente al mercado (via precios).
Ademds, Coase resalta a los contratos de largo plazo y la autoridad empresarial como
mecanismos de coordinacién. En la seccion 2.2 se desarrolla el planteamiento de Williamson,
" quién describe las diferentes estructuras de gobernabilidad (mercado, empresa y formas
“hibridas”} por las que los agentes pueden optar para comprar o vender bienes, segin se

consideren los siguientes elementos: el oportunismo, la racionalidad limitada, la frecuencia y
41



el tipo de transacciones, v 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 ex ante 'y €l trabajo en equipo. Estos problemas son: i) asimetria de la
informacién, ii) productividad asociada a incentivos, en condiciones en las que existen
freerider, y 1i1) el control y el monitoreo que ejerce la direccion sobre los agenies productivos

que colaboran en la produccién.

2.1) Costos de Transaccion (R. H. Coase)

En 1937 aparecié uno de los articulos mas 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 econémica neoclasica al analisis de la empresa y su fuerte
inclinacion por los mecanismos de  mercado. Cuatro de las primordiales inquietudes
planteadas por Coase fueron: ;por qué son importantes los costos de transaccion (costo
social) en el analisis econdémico?, b) ;cuales son las distintas formas de coordinacion que
existen en una economia industrial? ¢) jpor qué surge la empresa dentro de una economia de
intercambio especializado? y d) jcudles son los limites del crecimiento de uﬁa empresa?. En

esta parte del trabajo se sintetizan algunas respuestas a dichas preguntas.

2.1.1) Costos de Transaccion versus Costos de Organizacion

Coase sefiala que en analisis econémico neoclasica, los sujetos no son consumidores sino un
. . . .. 13 .

conjunto consistente de preferencias maximizadoras. ~ La empress es reducida a curvas de

costos v de demandas, en un esquema en el que los individuos intercambian sin que se

especifique un marco institucional. La loégica del analisis neocldsico se concentra en el

mecanismo de precios y en la combinacion dptima de insumos. Por su parte, 1a estructura del

mercado se reduce a considerar el nimero de empresas y la diferenciacton del producto, pero

13 Las ideas de la teoria econémica neoclisica (Walras, 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
namero de compradores y vendedores, ninguno de los cuales tiene poder de incidencia sobre el precio, 2) los
productos y servicios intercambiados son homogéneos, 3) no hay costos por intercambio de bienes, 4) la
informacién y el conocimiento son de libre acceso, 5) el tiempo es un fendmeno estatico y 0) los cambios
tecnologicos se consideran como algo exdgeno. A partir de estos cjes 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
distribucion eficiente de los recursos productivos.
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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; ésie se define como el

costo por realizar transacciones a traves del mercado {(Coase, 1988%)

En su analisis tedrico, Coase compara los costos de transaccion con los de la organizacion,
esto es, evalta los costos de coordinacion del mercado (via mecanismo de precios) respecto a
la realizada a través de la empresa (basada en la planeacion y organizacion consciente) como
dos alternativas econdmicas: “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 produccién. Estd claro que estos son métodos alternativos de

coordinar la produccion” (Coase, 1996*, 31).

Al considerar la gestion empresarial, Coase rompe con la tradicion neoclasica de considerar a
los precios del mercado o al subastador como nicos instrumentos de coordinacidn econdmica.
Coase (1996***) sefiala que la disminucién de los costos de fransaccion eleva los beneficios.
La magnitud de dichos costos es lo que determina si es prefenible seguir comprado en el
mercado o si se recurre a la jerarquia {orgamzacidn): “la fuente de los beneficios que se
derivan de la existencia de una empresa es que la operacién 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 funcidn a un coste menor que los costes de las transacciones mercantiles que evita,
porque siempre es posible retormar al mercado si la empresa no lo consigue™ (Coase, 19941,
55).

El objetivo de la firma es reproducir la distribucién 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 permite decidir entre realizar una transaccion en el

mercado o internalizar dichas actividades (Coase, 1996*%),

Coase (1996*) plantea que puede haber mercados dentro de las organizaciones econdmicas,
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 coordinacién

intra empresa es el contrato, en este caso la direccién plantea el derecho de uso de los
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recursos y las condiciones en las que deben desarrollarse las transacciones. No obstante, para
Coase no hay una frontera que permita distinguir donde actaan 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 sefiala que el mercado coordina ¢ 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 posibie que los costos de
comercializacién se reduzcan, al contribuir al incremento de la especializacion del trabajo y

al aumento de la productividad econémica (Coase, 1998).

También las relaciones inter-empresa constituyen una estructura de coordinacion, ésta forma
parte del marco institucional de una economia. El costo interno de organizar la actividad
econdmica en la empresa debe integrar también 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 ability to supply the inputs depends in part on their costs of coordination and the
level of transaction costs that they face which are similarly affected by what these are 1n still

other firms. 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 Coase. De acuerdo con su propuesta se dan distintos acuerdos entre empresas,
los cuales adoptan la forma de contratos a largo 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 analizarse en términos de “una eleccion de acuerdos contractuales (Coase,

1996*** 79}, El objetivo de una empresa, de acuerdo con Coase es: “a) reproducir la
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distribucidn de los factores bajo la competencia atomizada dentro de una unidad empresarial y
b) hacerlo a un costo menor que el de las transacciones del mercado que sustituye (1996**,
50-51)”

Las razones que explican la aparicién de la empresa son tres: 1) a2 medida que una empresa
logra la integracion, retne diferentes funcionés bajo un mismo control y centraliza la
negociacion de los diversos contratos, disminuyendo los costos de transaccidn, 1) 1a 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 Ia

organizacion son tratadas fiscal y legalmente de manera diferente (Coase, 1996*).

La empresa podrd expandirse fundamentalmente a través de dos vias: la combinacidn
(integracion lateral) y la integracion vertical. La primera implica juntar las transacciones de
dos empresas en una sola unidad de control. La segunda, a integracion vertical, supone que
una empresa incorpora a sus actividades aquellas transacciones comerciales que antes

realizaban otras organizaciones economicas (Coase, 1996*).

Segin Coase (1996*; y 1996***), la empresa crecera: 1) mientras €l aumento, absoluto y
relativo, de los costos de la organizacién sean menores al crecimiento del namero de las
transacciones del mercado, i) a medida que existan pocas probabilidades de que el
empresario cometa errores relacionados con el crecimiento del numero de transacciones
organizadas, 11i) en. tanfo sea menor la reduccion del precio ofertado de los factores de
produccion para las empresas mas grandes, ™ iv) hasta el punto en el cual el aumento en los
costos de coordinacidén de los factores no se expandan mas allda que los costos del mercado,
como consecuencia de las rigidez burocratica, y v) ante los limites que impone organizar

transacciones “cualitativamente diferentes” y ia correspondiente distribucion geogréfica.

2.1.4) Integracién 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 andlisis de

la integracion vertical, como una alternativa para reducir el riesgo.

" Coase (1996, 83) sefiala que “un precio ofertado es ascendente cuando quiénes trabajan en una empresa grande
pueden sentir las condiciones del trabajo menos atractivas que en una empresa pequefia, de modo que requieren
una remuneracion mayor que los compense por ello”.
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La forma como este autor describe la relacidn 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 é1 mismo, y dos, encargirsela
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. Si el consumidor transfiere su demanda a otra parte, el productor externo
descubrird que tiene gran cantidad de capital invertido del que no puede obtener un
rendimiento (...) A causa de este riesgo, esperard 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 firma, dados los
altos costos relacionados con inversiones especificas, son: Ja integracién o la realizacién de
diversos acuerdos contractuales (Coase**,1996). En un contrato se plantea de manera general
lo que debe hacer un proveedor, los detalles quedan 2 discrecion del empleador. Aungue 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 razones: a) las acciones de las empresas tienen efectos futuros (en la reputacion o
prestigio), por tanto, los fraudes deja de ser actos rentables, b) los contratos extensos en el
tiempo se ven acompafiados de “arreglos informales”. 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 transaccién (Coase,
1996****) Finalmente, la especificidad de los activos por si misma no implica considerar
como unica 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).
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2.2) La Propuesta del Nuevo Institucionalismo Econdmico (NIE) representada por Oliver

Williamson

Este apartado plantea las ideas generales de Williamson respecto al concepto de empresa, la
racionalidad limitada, los costos de transaccion, el oportunismo y la importancia de las
transacciones economicas. Asimismo, se enfatizan la especificidad de activos y las distintas

estructuras de gobernabilidad.

2.2.1) La Propuesta General de la Teoria det NIE

El NIE parte de las siguientes proposiciones: 1) la unidad principal de andlisis es la
transaccidn, ii) la busqueda de una correspondencia entre las estructuras de gobernacién
(marco organizacional en el que se decide establecer la relacion contractual) v las
transacciones (de diferentes atributos) que ahorren en costos de transacciones,' iii) la
evaluacion 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 (Williamson, 1989).

Para el NIE, la empresa es una “estructura de mando”. Esta propiedad se manifiesta en la
capacidad de l!a organizacidon econémica para coordinar, controlar v  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%)

g

'* El NIE reconoce que Coase tuvo dos aciertos importantes: uno, seflalar que existen costos de transaccion
positivos, no nulos, que afectan el intercambio y las decisiones, proceso que permitid incorporar en el andlisis
economico el papel de los contratos y, dos, cuestionarse por qué existe la jerarquia y por qué una empresa
grande no centraliza toda [a produccion. Si bien los costos de transaccion son la base de ambas respuestas para
Coase, sus respuestas fueron parciales (Williamson, 1596). Williamson sefiala que el andlisis Coase es “oscuro”
o limitado por lo siguiente: i) por qué no explica por qué la organizacidn no desplaza completamente al
mercado, i) no incorpora, en el analisis de los costos de transacciones, los factores humanos (el oportunismo v
la racionalidad limitada) y ambientales (incertidumbre v las relaciones de intercambio con nimeros peguefios);
iif) considerar eficiente el ordenamiento judicial (las obligaciones quedan definidas inicialmente), y iv)
desatender los procesos de negociacion contractual ex post, donde las instimuciones desempefan un papel
importante en el disefio de estructuras de gobernacion que resuelven y anticipan posibles conflictos comerciales
(Williamson, 1989; y 1991).
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En Williamson, la empresa se explica como una “estructura de régimen” (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
maximizacion de utilidad y el equilibrio marginal hacia aquellos que se vinculan a los limites
cognitivos; y enfatiza la descripcion de los procesos™ y la eficiencia econdmica (ahorro en
costos de transaccion) de las instituciones. En este caso, los limites al crecimiento de la
empresa quedan asociados, entre otros factores, a la expansién de la burocracia (Williamson,
1999%**)

Reconocer las caracteristicas de las transacciones econdmicas (ocasional o recurrente y su
nivel de especificidad o generalidad) y vincularla con la estructura de gobierno que promueve
la eficiencia productiva. El andlisis de la teoria de Williamson se extiende a tres niveles: a) el
ambiente institucional (macro), b) el del actor (micro) y ¢} el de las estructuras o régimen de

gobierno, el cual vincula a los dos anteriores (grafico no. 1).

Como se vera mas adelante, en Williamson se consideran tres estructuras de gobernabilidad:
1) La empresa, 2) las “estructuras hibridas™, y 3) el mercado. Es importante considerar que
estas tres estructuras de gobernabilidad no operan de manera aislada, el desempefio que €stas
tienen se encuentra relacionado al ambiente institucional y al comportamiento de los
individuos. E! 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 en 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 organizacién y a variaciones en los costos de transaccion (Williamson,
1993).

' De acuerdo con NIE s necesario considerar los procesos ex anfe y ex post en el analisis de las transacciones
que s¢ someten a una  licitacion, donde el nimero inicial de concursantes se reduce hasta generar una
dependencia bilateral. El problema de la licitacion se explica a partir de gran transformacion o el problema de
mitmeros pequefias. 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, humanos o de cualquier otro tipo) tendra una ventaja sobre sus
competidores; la relacidn contractual adopta la forma de un monopotio 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 nimeros pequefios se vincula a la movilidad o no que
tengan dichas inversiones, a las facilidades y necesidades de adaptacidn a los cambios tecnolégicos 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 costos de transaccion. Este patron permite explicar por qué
existe un diferencial de fortalezas y debilidades entre las distintas formas alternativas de estructuras de gobiemo
(Willamson, 1993).
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La conducta de los individuos est4 asociada a la adquisicién de informacion y conocimiento,
en condiciones de racionalidad limitada, y al oportunismo con dolo. La racionalidad limitada
supone obsticulos: i) neurofisiolégicos (capacidad para almacenar, recibir, recuperar y
procesar informacién sin error) v ii) de lenguaje, (habilidad para expresas adecuadamente
conocimientos o sentimientos mediante el uso de la palabra, los nimeros o las graficas).
Donde la racionalidad 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 estratégico, el cual se basa en las amenazas y las promesas falsas. En
- ausencia de racionalidad limitada y oportunismos los problemas contractuales desaparecen
(Williamson, 1991). Para Williamson (1996%), el imperativo del andlisis econdémico en las
organizaciones es reducir la racionalidad limitada y salvaguardar las transacciones especificas

contra los riesgos del oportunismo.
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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
especificos domina en estructura de gobernabilidad “hibridas™; estos activos pueden estar
ligados a la proximidad espacial, la adquisicion de personal, la compra de equipo y
maquinaria especializado, 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 especificidad de activos se eleva el oportunismo de los agentes
econdémicos y, por tanto, la incertidumbre. Contrariamente, en condiciones de intercambio de
bienes estandarizados (tal es el caso de clavos y tornillos) habra menor tendencia hacia el

comportamiento oportunista (Williamson,1989; y 1996).

.La especificidad del activo esta asociada con un tipo de estructura de gobernacion, pero cada
régimen 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 comunicacién entre las partes, v el
engafio 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 integracién vertical, 2)las transacciones contractuales, 3) el régimen de gobierno y 4) el
ambiente institucional (reglas politicas, legales v 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 estratégico), d) riesgos asociados a las
deficiencias en el ambiente institucional, y e) los “fragiles” derechos de propiedad,
(Williamson, 1999%**),

2.2.3) Estructuras de Gobernacion

Para lograr la eficiencia econdmica, de acuerdo con Williamson, se requiere: “Alinear las

transacciones (que difieren en sus atributos) con las estructuras de direccion (cuyos costos v
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competencias difieren) en una forma discriminante (sobretodo mediante la cconomizacion del
costo de transaccion). Por tanto, ... hay necesidad de identificar y describir las principales
estructuras de direccién —empresas, mercados y modos hibridos- a las que podran asignarse
efectivamente transacciones. La comparacion discriminante entre transacciones y las
estructuras de gobierno es la fuente principal de las implicaciones refutables y desempefia un
papel predominante en la parte conceptual y en la parte empirica de la agenda de investigacion

de la economia de costos de transaccion (Williamson, 1996, 136).

Las formas de contratacion 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, ¢ idiosincrasicas), la racionalidad limitada y el oportunismo — en tres

grandes rubros:'’

a) Contratacion 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
oportunismo; cuando un bien puede ser distribuido por varios oferentes decrecen las
posibilidades de engafiar 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) Contratacién Neoclasica (Gobernacién Trilateral). En el largo plazo los contratos son
incompletos, ante la existencia de contingencias futuras y el oportunismo. Se trata de
transacciones ocasionales, no estandarizadas o de clase mixta, en donde los conflictos se
resuelven a través de terceros (principalmente el arbitraje). Cuando hay inversiones en
activos especificos las partes intentan sostener los acuerdos y cumplir los compromisos

hasta el final.

¢) Contratacién Relacional (Gobemacion Hibrida o Unificada). Se trata de transacciones

altamente especificas y recurrentes que se apoyan en reglas muy especificas y en acuerdos

7 Los supuestos a considerar son: i) la relacion entre el comprador y el vendedor es continua y no efimera, ii) no
se da la posibilidad de monopolio ex ante de la propiedad de los recursos especializados, iit) la frecuencia se liga
exclusivamente a las actividades de los compradores en el mercado, vy iv) la inversidn se vincula principalmente a
la que es realizada por vendedores (Williamson, 1989).

51



administrativos ajustables. En este caso la gran transformacién genera estructuras de
Gobernacion Bilateral (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 solucién de conflictos. La segunda,
la Unificada, es la respuesta a un proceso donde, ante la progresiva especificidad de
activos, se decide la integracion vertical. Las decisiones se toman por decreto o
administrativamente y hay mas flexibilidad para ajustar precios y cantidades (Ver grafico
no. 2) {Williamson, 1989).

GRAFICO No, 2
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En el siguiente apartado resumiremos las contribuciones de Alchian y Demsetz, al analisis de

la cooperacion y coordinacion, cuando dos actores o mas trabajan como equipo.

2. 3) Las Propuestas de Alchian y Demset:z.

Sin duda otras de las contribuciones centrales a la teoria de la organizacion econdmica se
encuentran asociadas a Armen Alchian y Harold Demsetz, quienes han impulsado el
desarrollo del analisis de la cooperacion, los incentivos, el monitoreo y la informacién como

mecanismos de coordinacidn a nivel inter e intra organizacional.
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2.3.1) La Produccion en Equipo o Teoria de Medicion

La Teoria de la Produccion en Equipo (TPE) plantea en qué condiciones la empresa, en tanto
forma de organizacion cooperativa especializada, produce mas beneficio que el mercado. En el
mercado la vinculacién entre productividad e incentivo a los agentes econdmicos no
constituye un problema, en tanto exista una alta correlacién entre las dos variables. En el
mercado, el prestigio o credibilidad de las transacciones y de los contratos celebrados recaen
directamente sobre el responsable del duefio de la produccion. Asimismo, la competencia
existente en el mercado genera un proceso que estimula o castiga la productividad de los
equipos, asi quiénes demandan ingresos altos o flojeen en la produccion son facilmente
sustituidos por otros oferentes potenciales (Alchian y Demsetz, 1998). El mercado se
caracteriza por que predomina la espontaneidad del intercambio, nadie administra la

produccién 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 centralizar la produccion conjunta en equipo. Mientras los contratos son
transitorios o instantdneos en el mercado, en la firma se integran acuerdos de colaboracion
que promueve ¢l trabajo en equipo en el largo plazo. La produccién en equipo no solamente se
caracteriza por ser especializada, sino por que ademas el director (e! “principal™) coordina
conscientemente sus recursos. La cooperacion en equipo permite ahorrar costos en la medida
que las tareas de los agentes y la produccion se estabilizan, pero también conforme el
conocimiento se va especializando (Demsetz, 1996)." A medida que se amplian las
actividades de una empresa ¢l problema de la especializacion del conocimiento se incrementa,
la realizacién 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 también se considera como un instrumento de supervision que se utiliza cuando la

produccion conjunta en equipo estd presente, pero también como una institucion que permite

¥ La adquisicién y uso del conocimiento especializado sobre un producto o una actividad debe darse a través de
instrucciones. Mediante contratos de corto o largo plazo, dependiendo del costo de transaccion, es posible
adquirir dichas instrucciones. La otra posibilidad es comprar o vender bienes, aunque regularmente en este caso
se adquiere mas informacion sobre el uso que sobre su produccidn. En cualquier caso, la instruccidn es un
mecanismo de coordinacion, constituye un método de comunicacion entre quienes tienen el conocimiento
especializado y quienes no lo poseen (Demsetz, 1996).
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detectar el rendimiento productivo. La esencia de la organizacion econdmica se encuentra
vinculada a la relacion contractual que se da entre el “principal” y el “agente”; donde el
primero no solamente es duefio de la maquinaria v el equipo, ademas supervisa, mide el
rendimiento econémico y genera los incentivos necesarios que promuevan la cooperacion de

los agentes productivos contratados, esto es, de los agentes (Alchian y Demsetz, 1998).

El problema fundamental surge cuando se intenta conocer o cuantificar cual es la contribucién
real y el correspondiente estimulo que debe asignarsele a cada “agente™; sobretodo si se
considera que los agentes tienden a flojear (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 informacién que impide tomar las decisiones mas adecuadas

y crear aquellos estimulos que eleven la productividad (Alchian y Demsetz, 1998).

La “produc:ci(’)n en equipo” s'upone 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 v le informan al “principal” sobre todos los problemas productivos
y respecto a actividades que ¢€stos realizan. Sin embargo, surgen multiples problemas en la
produccidn que deben considerarse: a) los recursos utilizados son heterogéneos, b) la
produccion no es separable, ¢) no todos los recursos utilizados pertenecen a la misma persona,
d) no es posible en su mayoria medir el desempefio productivo de manera individual, y €)
existe una tendencia de los sujetos a maximizar su utilidad de manera particular, aun a costa

de los estuerzos 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 éstos 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

. . . s 9
agentes”, genera dos formas de oportunismo: el azar moral y la seleccion adversa.'” El

'’ Si bien Alchian y Demsetz no tratan el problema de la especificidad de los activos ligada a oportunismo,
Demsetz ejemplifica dicha relacién a partir de los problemas que surgen cuando una empresa se convierte en
proveedor exclusivo de “coches-cama” de una compafiia ferrocarrilera. En este caso reconoce que la inversion en
activos especifico que hace el proveedor se convertird 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 relacidn entre las partes, es decir, existen problemas de informacion y de intercambio para coordinar
los esfuerzos productivos. La solucidn a este conflicto se da por dos vias: la especificacion de “restricciones
contractuales” y mediante la integracién vertical via fusion de las empresas. La primera opcion permite mantener
la ventaja de la “especializacion controlada del mercado”, eén cambio la fusion podria internalizar el oportunismo.
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primer problema, el del azar moral, implica conocer ;como 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 después de firmado ¢l contrato, sin mencionar
nada al “principal”. Bl segundo problema, la seleccion adversa, sc da previa firma del
contrato, en situaciones en las que el agente posee informacion importante que de alguna
manera se oculta al principal. El obstdculo mas importante consiste en saber ;cémo el
“principal” puede seleccionar “agentes” que sean productivos y estén motivados, dentro de un
conjunto de diversas opciones y bajo condiciones de informacién asimétrica, respecto a sus
~ atributos individuales? (Aoki, 1990; y Macho-Standler y Pérez Castillo, 1997).

Para que el “principal” alinee el sistema de incentivos a la productividad de los “agentes”
requiere 1nverlir en cosfos de monitoreo a fin de evitar problemas de oportunismo.
Asimismo, este comportamiento deshonesto se reduce a través 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, vy 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 agentes y a utilizar la mejor combinacion de factores productivos heterogéneos; éste
proceso se realiza sobre [a 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 incentive superior al de los agentes productivos, para
evitar el incumplimiento de sus funciones. A cambio de un ingreso extra, el supervisor debera
estimar ¢l esfuerzo productivo, asignar tareas, revisar o cancelar los contratos, censurar o
disciplinar el comportamiento, modificar las tareas de los agentes y calcular el estimulo

correspondiente (Alchian y Demsetz, 1998; y Demsetz, 1997).

La eleccién mas adecuada estd asociada a las condiciones especificas de cada relacion proveedor—cliente
{Demsetz 1986; v Demsetz, 1996).
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Resumen

El tipo de estructura, la concepeion, las caracteristicas e incluso el uso de los mecanismos o
vias de coordinacion cambian de énfasis bajo la perspectiva de las distintas teorias
econdémico-organizacionales. Coase reconoce la importancia que tiene el mercado como
mecanismo de coordinacion de los agentes productivos, sin embargo, rechaza considerar a la
empresa como un instrumento micro-econdémico que reproduce internamente los equilibrios
automaticos entre oferta y demanda del mercado. Ademas del mecanismo via precios que
reconoce la Teoria Neocldsica, las actividades 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 transaccidn) 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; €ste tiltimo es un
mecanismo de coordinacion que garantiza la cooperacion y ¢l control de los recursos. La
organizacion centraliza los acuerdos contractuales en una sola una unidad de mando, razon
por la cual puede incurrir en costos de mtercambio menor a los del mercado. Sin embargo,
para Coase no hay una frontera clara respecto a donde actiian los mecanismos de coordinacion
del mercado y en donde los de la empresa, dado que en una organizacidn econoémica grande
pueden operar precios de transferencia para regular los intercambios entre distintas unidades o

departamentos econdmicos.

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, razén por la cual se puede optar por
la jerarquia. Sin embargo, 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
oportunistico, razéon 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

oportunismo ligado a la racionalidad limitada, la incertidumbre ambiental, el proceso de
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numeros pequefios, 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 disefiar de estructuras de
gobernacion (léase de coordinaciéon) 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 hibridas, siempre y cuando la forma elegida sea la

mas eficiente en términos de costos de transaccion.

En el esquema del NIE, la empresa es una estructura o régimen de mando que tiene la
capacidad de coordinar, controlar y solucionar controversias, hacer uso de mecanismo
eficientes en la toma de decisiones vy a fin de evitar el oportunismo. En efecto, el objetivo de
la gobernabilidad 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 s¢
dividen, atendiendo el caracter de las transacciones y el tipo de las inversiones, en:
Contratacion Clasica, Contratacion Neoclasica y Contrataciéon Relacional. A cada una de estas
tres formas les corresponden las siguientes estructuras de gobierno: 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, segin el grado de eficiencia, por
formas de gobierno de tipo bilateral o la jerarquia. Este proceso de decision forma parte del
problema de n#dmeros pequefios, donde dado un proceso de licitacién, al que asisten
diferentes empresas, finalmente se establecen relaciones de cooperacion con solamente una de
ellas. L.a 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 Institucionalismo Economico son limitados para estudiar los prnbesos de
coordinacién 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 medicién, en el mercado existe una clara correspondencia entre la
productividad factorial y el ingreso recibido, ademas de que el prestigio o credibilidad juegan

un papel mmportante durante {a compra-venta de los bienes o recursos. En el mercado, el
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intercambio econdémico es espontaneo y las indolencias se castigan sustituyendo a quienes
no son competitivos 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 produccién conjunta en equipo. La organizacion
econdmica 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 dificultades 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 heterogéneos, 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 acciones deshonestas de los agentes. De acuerdo con Alchian y Demsetz, la actitud
adversa de los agentes frente al trabajo trata de ser minimizada por el principal a través de
distintos medios: 1) los acuerdos contractuales, 2) la direccion y el control autoritario, 3) el
fomento de la cooperacion a través de estimulos, 4) supervisando personalmente o asignando
tareas en grupos, v 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 econdmica —ligada ya sca a costos de transaccion, los contratos o la
productividad- que logran los agentes econémicos, como medida para asumir o adoptar una
estructura determinada de coordinacién. La complejidad ligada a la division del trabajo,” la
integracion de los recursos y la jerarquia no interesan dentro de estas tres propuestas. En
términos generales, la incertidumbre esta dada por la falta de informacién que poseen los
individuos, la cual puede ligarse a la comparacién de los costos (mercado vs. empresa),
racionalidad limitada o asimetria respecto a los datos que tienen el agente v el principal.
Asimismo, ninguna de estas teorias explora las distintas formas de colaboracion que pueden

adoptar las relaciones entre empresas, si bien reconocen que las firmas cooperan.

0 1 a division que existe entre el “principal” y el “agente” para el caso de la propuesta de la produccion en equipo
o el enfoque de medicién se da sobre la base de derechos de propiedad.
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Por otro lado, si bien estos cuatro autores reconocen que en la empresa se coordina a través
del “principal” o el “administrador”, la firma se concibe como una “caja negra”, en donde se
desconocen cémo 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 ésta de enfrentar la incertidumbre externa. La adaptacion de la

firma al ambiente, en estas tres propuestas, se da de manera automatica.

Ante tales limitaciones, en el siguiente capitulo se afiaden 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 consideran a {a autoridad que se ejerce en la firma y a los
acuerdos de cooperacion entre empresas como formas institucionales de poder. También, se

distinguen las diferentes formas especificas que pueden adoptar los vinculos de cooperacion

inter-firma.
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CAPITULO 3.- COORDINACION, 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 vy, b) la segunda {3.2) conciemne a la descripcion y sintesis de la propuesta de James
Thompson.  Las preguntas claves que guian este capitulo son las siguientes: ;Cuantos tipos
de incertidumbre existen y cémo puede afectar la coordinacién inter ¢ intra empresa?, ;Qué
mecanismos de integracion utiliza la empresa para adaptarse a los cambios del ambiente y
mantener relativa independencia?, y ;Cudles son las distintas formas que puede asumir la

cooperacion inter- firma?

3.1) LA PERSPECTIVA DE PFEFFER Y SALANCIK: INTERDEPENDENCIA
INTER E INTRA ORGANIZACIONAL, PODER E INSTITUCIONALIZACION

Esta seccién trata sobre: i) la relacion que existe entre la organizacion y su ambiente (apartado
3.1.1), n) los vinculos entre el poder, el control y la institucionalizacién (apartado 3.1.2); y

i11) la sincronia inter organizacional {apartado 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 unidades fundamentales para entender las relaciones intercorporativas y la sociedad son las
organizaciones; la nuestra es una sociedad de organizaciones...; (2) estas organizaciones no
son autonomas, sino que mas bien estan constrefiidas por una red de interdeperdencias con
otras organizaciones; (3) la interdependencia, aunada a la incertidumbre respecto de cudles
serdn los actos de aquellos con los que la organizacion es interdependiente, conduce a una
situacién en la que la supervivencia y el éxito continuo son inciertos, y, por tanto, (4) las

organizaciones adoptan medidas para manejar las interdependencias externas aungue es
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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 inter e intraorganizacional, 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 ¢ incertidumbre. El ambiente incluye tanto la
situacion interna de la organizacion (donde se decide qué hacer), asi como su medio externo
(éste tiene un gran impacto interno sino se controla). Las organizaciones requiesen recursos
(dinero, materiales, personal ¢ informacion), y para conseguirlos tienen que vincularse a
quienes poseen dichos medios. Como resuitado 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 sefialan que las contingencias ambientales afectan la distribucion del poder
a nivel organizacional. A su vez, los puntos de vista de la direccion 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 procese de reorganizacion funciona “relativamente bien” entonces
la estructura organizacional y sus acciones responderdn apropiadamente a las contingencias v

restricciones ambientales (véase grafico no. 3).

GRAFICO No. 3

MODELO DE ADPATACION ORGANIZACIONAL A LAS
RESTRICCIONES AMBIENTALES

—_ MEDIC AMBIENTE

(Restricciones, contingencias, recursos, incertidumbre)

Y

DISTRIBUCION DEL PODBR DENTRG DE LA
ORGANIZACION

|

SELECCION ¥ REMOCION DE
ADMINISTRADORES

v

ACCIONES Y ESTRUCTURA DE LAS
ORGANIZACIONES

Contenido de la decisidn)

FUENTE: Pfiefer (1992), 223
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El punto central es considerar quién conirola y emprende acciones que modifican la
organizacion y la adaptan al ambiente, pero también cémo 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. La “organizacional focal” se ve influida
por el ambiente, conforme ésta satisface la demanda externa se generan procesos de
dependencia. Es decir, el desempefio y las actividades de la organizacién focal solo pueden
explicarse en correlacion con el campo organizacional. No todas los actores sociales que
forman parte de la orbita organizacional tienen el mismo impacto en la organizacion focal; si
esta Ultima se ve forzada a responder solo a la demanda de aquelias firmas que poseen

recursos criticos, entonces se genera un proceso de constrefiimiento 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

> Respecto estos dos conceptos Evan sefiala lo siguiente: “Analogo al concepto de orbita del rol es lo que
propongo llamar campo u orbita de la organizacion (organization sef). En vez de tomar un status particular como
unidad de analisis, como hace Merton en su analisis de la orbita del rol, tomaré como unidad de analisis la
organizacion, o una clase de organizaciones, y examinaré 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 influencia. Al analizar una
orbita de organizacion particular llamaré arganizacion focal aquella que nos sirve de punto de referencia” (Evan,
1967, 200-201, subrayado del auior). Para Evan (1967) son varias las dimensiones a considerar dentro de la
orbita o conjunio 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 servicios a sus clientes; i} las organizaciones que sirvan como referencia
comparativa o normativa, esto es, la organizacion focal puede usar a otras como referencia de desempefio, pero
también para aplicar o imitar las normas y valores de otras organizaciones; iii) el nimero de elementos que se
localizan dentro de la orbita, ya que las interacciones que la organizacién focal establezca con el resto de fos
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 ésta tenga
respecto a los recursos que obtiene de otras organizaciones, iv) tanto la superposicidn de personas como de metas
v valores, en muchas ocasiones un agente de la organizacion focal puede tener algin tipo de vinculo con los
miembros de aquellas las organizaciones que forman parte de fa orbita, e inclusc los objetivos de fa organizacion
focal pueden contraponerse o coincidir entre si, y v) localizar v clasificar el personal interno de la organizacion
focal con relactdn a las personas que cumplen la funcidn de enlace cuando surgen relaciones con otras
arganizaciones.
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recurso por el grupo de interés es un factor importante que determina la dependencia de Ia

organizacion” (citado en Pfeffer, 1992, 214)

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 ¢stos; 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, fanto del ambiente como del conjunto de acciones y decisiones que se
toman dentro de la organizacién’” Por un lado, la inestabilidad y las contingencias del
ambiente redistribuyen el poder dentro de las organizaciones. Por otro lado, el poder que
emerge desde el interior de la organizacidn 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 manejar la incertidumbre y la dependencia que tiene la organizacion de su medio, sin que
necesariamente las estrategias o acciones realizadas aumenten la rentabilidad (Pfeffer, 2000).
Los directivos pueden lograr que la organizacion se adapte al medio a través del ejercicio de

la autoridad y el control de los recursos.

3.1.2) Poder, Institucionalizacion y Control

El poder es la capacidad que tiene un actor 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 asimétrica, 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). Ei poder supone que: a) unos influyan sobre otros, b) se den

relaciones a distintos o semejantes niveles jerarquicos (superior-superior, superior-

* A este respecto mencionan Salancik y Pfeffer (1988, 191): “There is an important contradiction in what we
have observed about organizational power. On the one hand we have said that power derives from the
contingencies. facing an organization and that when those contingencies change so do the bases for power. On the
other hand we had asserted that subunits will tend to use their power to influence organizational decisions in their
own favor, particularly when their own survival is threatened by the scarcity of critical resources. The first
statement implies that an organization will tend to be aligned with its envieronment since power will tend to
bring to key positions those with capabilities relevant to the context. The second implies that those power will not
pursue policies that guarantee their continued domination. 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”. :



subordinade y  subordinado-subordinado) y ¢) vinculos o influencias conscientes y
deliberadas (Pfeffer, 2000).** E! poder no es una propiedad o un atributo personal, éste surge
en las relaciones sociales y estd inmerso en la reproduccién de la vida social. El poder se
ejerce a través del control jerarquico v los vinculos funcionales {Knights y McCabe, 1999}, y
es un fendmeno estructural que surge de la division del trabajo y de la creaciéon de

departamentos en la organizacion (Pfeffer, 1993).

Cuando el poder puede institucionalizarse, a través de un contrato por ejemplo, se transforma
en autoridad ** Quién tiene la autoridad impone o influye sobre otros, maneja recursos, acepta
obligaciones. El gjercicio del poder a través de la autoridad permite que éste se exprese de
manera menos atbitraria. El poder de mando legitimo es resultado de una imposicion
(presiones), del consenso o del entendimiento social (normas); éste es instrumentado a través
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 oporiunidades (la demora, espera y el actuar antes que otros), b) la
influencia interpersonal (compromiso, haciendo favores, por simpatia y reciprocidad), ¢) uso,
analisis v presentacion estratégica 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 de grupos dedicados a cooptar actores que formen
parte de la oposicién (Pfeffer, 2000).

Sin embargo, la autoridad no es la unica via de institucionalizacién del poder, existen otras.
Por ejemplo se pueden estructurar sistemas de informacion, como en el caso de un comité

que se encargue de apoyar a un grupo o a individuos especificos; facilitindoles la informacién

¥ Para Salancik y Pfaffer (1988, 183-184): “Power derives from activities rather than individuals, an individual's
or subgroup’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 controls, but also on the
existence 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 other people for these two reasons. Other people, or groups or organizations can determine the
definition of what is a critical contingency (...) for the organization and can also undercut the unigueness of the
individual's personal contribution to the critical contingences of the organization™ (Salancik y Pfeffer, 1988, 183-
184). .

2 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
institutionalizing 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
institucionalizacion del poder se asocian a la rotacion de puestos laborales de alto nivel entre
los ejecutivos de una organizacion, a la distribucion recursos o al otorgamiento de incentivos

(Salancik y Pfeffer, 1988).

Otorgar estimulos o premios no solo es una forma de institucionalizar el poder, también es un
medio de control organizacional. El incentivo no sélo es una recompensa o motivacién para
quien lo recibe, también exige adoptar una conducta determinada, expresa que se valora en la
organizacién o da significado a aquello que es importante. Los estimulos también ofrecen
informacion respecto al nivel de productividad o de eficiencia. No obstante, los premios
econdmicos no siempre son efectivos. En condiciones de interdependencia resulta dificil
cuantificar cuales son Ias contribuciones de cada elemento, precisamente porque es la
interaccion o la relacién entre diversos individuos lo que hace ventajosa a la organizacion

frente a las transacciones de mercado (Pfeffer, 2000).

Ademas de los mcentivos, 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 desempefio o cumplirse con las normas estipuladas, la organizacion puede
aphcar 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 los que
se puede 1ncurrir. Cuando los costos por monitoreo y vigilancia son muy latos se hace uso de
la cultura organizacional, 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 mditiples discrepancias entre las partes y, paralelamente, donde
el mvel de dependencia entre distintos actores sociales es alto. La existencia de criterios
divergentes exige la coordinacién de comportamientos y de Yos vinculos de interaccién. Uno
de los mecanismos mas importante para lograr la integracién es la autoridad. La coordinacién
y el control son necesarios para alcanzar los fines con eficiencia, ambos procesos son algunos
de los problemas mds importantes a solucionar 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 mnterdependencia 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 desempefio aicanzadas por una organizacién dependen de otro
actor social. La interdependencia por resultados se subdivide a su vez en: b.1) simbidtica;
el producto o el desempefio de un actor social son el insumo 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 través del movimiento de ejecutivos. El movimiento de personal es un
mecanismo importante que vincula las organizaciones a través del desarrollo de experiencias
compartidas. De manera semejante, el movimiento de! personal dentro de una industria puede
hacer mas compacta las organizaciones mediante la transmision de una cultura comin y de un
conjunto de entendimientos sobre la industria (Pfeffer, 1992). En efecto, el entrelazamiento de
funcionarios y directivos de los cbnsejos de administracion, integrantes de un campo
organizacional, permite que si bien las organizaciones se encuentran limitadas por su
ambiente, también éstas puedan realizar acciones encauzadas a modificar el conjunto
organizacional. Conforme los directivos mantengan facultades discrecionales en la
organizacion, estos podran mantener su poder vy realizar aquellas acciones de adaptacion que

permitan enfrentar las contingencias. Como parte de esta discrecionalidad, los gerentes

¥ Pfeffer (1992, 219) sefiala 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 pequefias 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 ain mas la concentracién, 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 con respecto a la conducta de las ofras... La relacion inversa en forma de U/ entre concentracion e
mcertidumbre se deriva entonces de dos factores. Conforme aumenta la concentracién, aumenta también el
impacto de las actividades de cada una de las empresas sobre las otras. En forma aniloga, 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 concentracién ndustrial que existe en un
campo organizacional determinado, b) los vinculos Inter. organizacionales son mas fuertes en condiciones en las
cuales el grado de concentracidn no es ni muy elevado ni muy bajo y donde Ia incertidumbre es baja, en este
caso existen pocas empresas que monopolizan la produccidn por o que es posible realizar acuerdos tacitos, y d)
los lazos de interdependencia entre organizaciones son mas débiles a grados bajos 0 muy altos de concentracion
industrial, asi como en condiciones de gran incertidumbre.
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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 simbidtica (vinculos entre compradores y vendedores), la
incertidumbre surge en la medida que es dificil que una organizacion prediga como actuaran
los otros. Para generar 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 {as necesidades de coordinacién.

Una de las formas como las organizaciones se pueden coordinar sus recursos es a traves del
compromiso;’® éste es un mecanismo de coordinacion y de control personal o grupal que se
liga a la cultura organizacional, ademas permite disminuir €l monitoreo o supervision de los
agentes. Bl compromiso se lleva a cabo mediante la “cooptacion”, ésta tltima se define como
un proceso de legitimizacion que permite integrar nuevos elementos en una estructura de
autoridad o liderazge 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 comités. A través
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 estd ligado a los convenios (Pfeffer, 1982, 242 y 243). Los
convenios son mecanismos de coordinacidn 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 o mads individuos o grupos, asi como las condiciones bajo las cuales se

pretender alcanzar los objetivos propuestos.

% g 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 sancién, la persona se comprometera mas con el acto y sus implicaciones en ofras actitudes y conducta.
Como tal compromiso es resultado de un proceso de auto percepcidn y reduccion de disonancia, representa un
cambioc en las percepciones que el individuo tiene de ellas y del mundo. En consecuencia, los procesos de
compromiso generan un cambio fundamental en las percepciones v actitudes, v en ese sentido, el compromiso
representa una forma de control interno que no necesita depender tanto de la vigilancia continua v los premios.

Por lo tanto el compromiso es un medio mucho maés eficiente y eficaz de coordinar y manejar el comportamiento
(Pfeffer, 2000, 157).
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3.2) LA PROPUESTA DE JAMES THOMPSON: INCERTIDUMBRE, COORDINACION,
COOPERACION ¥ TECNOLOGIA

Los tépicos 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 desempefia la organizacion (apartado 3.2.2); el papel del poder y las estrategias de
colaboracion inter-organizacional (apartado 3.2.3); la relacidon que existe entre el disefio
organizacional y la incertidumbre ambiental (apartado 3.2.4); las estructuras o disefios que
corresponden a cada “ambiente-tarea” (apartado 3.2.5); v las interdependencias y necesidades

de coordinacién 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 términos generales, este concepto hace refiere a un subsistema en el que un
conjunto de partes interaccionan entre si para conformar una unidad, v donde ésta Gltima
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, indeterminados y enfrentados con la incertidumbre, pero al
mismo tiempo sujetos a criterios de racionalidad y, por tanto, necesitados de determinacion y
certidumbre” (Thompson, 1994, 11).

Esta definicion mezcla dos aspectos: 1) la necesidad gue tienen los empresarios por controlar
los procesos, a fin de realizar decisiones acertadas; esto se logra a través de Ia designacién de
actividades y puestos especializados, asi como de procedimientos que generen estabilidad al
interior de la organizacidn, 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
organizacién, y una interna. La incertidumbre externa surge: de la incertidumbre
generalizada, o la carencia de entendimiento causa-efecto; y de la conringencia, donde los |
resultados de la accion organizacional estdn determinados por la acciéon del ambiente.

Finalmente, el origen de la incertidumbre es la interdependencia de los componentes
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{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 encuentra asociada a la bisqueda 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 homogéneos y estan disponibles. El
criterio de racionalidad (eficiencia econdmica y la maximizacidén) se alcanzan, en la firma,
mediante dos vias: 1) a través de la planeacidn, la fijacion de estdndares v puestos, la
espécializacién y gjerciendo el contro! (la administracion cientifica), y 2} mediante la
adjudicacion de cargos en funcién de la jurisdiceion y el lugar en la jerarquia, 1a definicion de
expertos, creando reglas y motivando ¢l desempeifio {modelo burocratico). A través de estas
dos l6gicas de trabajo se reduce y enfrenta la incertidumbre que se genera al interior de la
organizacion, en donde 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 el
otro, se establece un patrén de relaciones de causa-efecto. Esta accion instrumental tiene

como base la racionalidad técnica,”’ ésta tltima se sustenta en: a) el establecimiento de un

* Para Thompson, ademis de ambiente que rodea una organizacion, la tecnologia es una fuente de

incertidumbre. La organizacion internamente busca la racionalidad técnica, ésta tiene como objetivo
instrumentar métodos que coadyuven a alcanzar los resultados deseados, bajo un esquema analitico de causa-
efecto. De esta manera, una tecoologia que se instrumenta adecuadamente en la organizacion permitird producir,
sin problema alguno, el resultado que se desea. Sin embargo, en una “organizacion compleja”, la eficiencia de la
“funcién técnica” involucra incertidumbre por qué: los materiales que se procesan en la produccién y la
cooperacién de los recursos humanos, que participan en la elaboracion de un bien, se obtienen del ambiente. Las
tres categorias de tecnologias que se comjugan 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 produccién en masa o en serie, donde se fabrica un producto estandarizado y se
requiere de una tecnologia especializada, b} Tecnologia “intermediante”. Esta categoria se refiere a la
estandarizacién 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 tlempo y espacio) dos o mas unidades o sub-upidades que se
encuentran relacionadas. 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 ¢} Tecnologia intensiva. Se trata de una tecnologia por “encarge” 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
tecnoldgicos (rayos “x”, laboratorios clinicos, salas de terapia, etc.), de distintas especialidades de acuerdo a las
enfermedades de cada paciente.

69



conjunto de acciones que contribuyan a alcanzar los resultados planteados, y b) cumplir los
objetivos al menor costo posible. En este contexto, la organizacion protege su tecnologia

especializada o nucleo de la incertidumbre ambiental (Thompson, 1994).

b) La contingencia

La contingencia es el segundo tipo de incertidumbre que enfrentan las organizaciones. A
diferencta de la concepcidn 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
existencia 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 ésta debe adaptarse para sobrevivir (Thompson, 1994).

Cuando la organizacion compleja pasa de concebirse de un sistema cerrado a uno abierto, la
racionalidad técnica por si misma deja de ser funcional y, por tanto, se complementa con la
racionalidad organizacional. En su relacién con el ambiente, las organizaciones complejas
amortiguan la adquisicion de insumos, materiales y recursos a través de distintas tareas: 1) el
mantenimiento preventivo para evitar sorpresas; 2) el reclutamiento y €l entrenamiento del
personal; v 3) la revision de inventarios y evitando la obsolescencia tecnolégica, Pero
también las organizaciones complejas pueden regular o suavizar las fluctuaciones del
ambiente a través 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 propésito y el entendimiento de las relaciones causa-efecto estan presentes, la
amenaza basica del éxito organizacional yace en la interdependencia con un ambiente que
puede ser no cooperador. Bajo estas condiciones, las organizaciones tratan de lograr
predecibilidad y autocontrol a través de la regulacion de transacciones en sus fronteras, a
través de la negociacion, de amortiguacién o de variacion de sus propias actividades para

acoplarse a las fluctuaciones ambientales™ (1994, 182).

En este caso, las organizaciones complejas ya no intentan eliminar la incertidumbre mediante
la racionalidad técnica, en su lugar las contingencias se asimilan a través de la regulacion de
los intercambios de recursos con el exterior, a modo de adaptarse a los cambios que se

suceden en el ambiente.
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¢) Interdependencia

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
determinacién a fin de evitar la incertidumbre, mientras que en el otro se asume la

posibilidad de la incertidumbre y la indeterminacién de los procesos organizacionales.

La racionalidad y la indeterminacion que se asocian a la incertidumbre, por la que atraviesan
las organizaciones compiejas, forman parte de un mismo problema. Por lo tanto, estas
organizaciones deben ser analizadas como sistemas abiertos sujetos a criterios de racionalidad;
donde €l nivel técnico y el institucional se encuentran interrelacionados e influidos por la
direccidn. La gerencia o direccion también debe controlar aquellas variables que permitan {a
estabilidad, la adaptabilidad, vy la certidumbre interna y externa, a fin de satisfacer los criterios
de racionalidad. Thompson (1994) sefiala que, las orgamizaciones complejas se mueven en tres

distintos niveles: a) la funcién técnica, b) la institucional y ¢) la gerencial.

La supervivencia de la organizacién compleja depende del nivel de configuracion
(coalineacion) y adaptacion que alcanza la administracion en relacion con los siguientes
niveles: a) tiempo y espacio de los recursos humanos y de las instituciones, b) entre la
tecnologia, el ambiente tarea y su respectivo campo de accion, y ¢) entre el tipo de disefio, la
estructura organizativa, vy su relacion con el campo de accion. Si bien la organizacion se
encuentra influida por su ambiente, éste no 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 estratégicas

(Thompson, 1994).

En este marco analitico, otro de los obsticulos que tiene que superar la gerencia es ¢l de evitar
centralizar todas sus decisiones, a fin de controlar la incertidumbre interna y coordinar todas
las acciones de sus miembros. La opcién mas viable para la organizacion compleja, en
condiciones de incertidumbre ambiental, no se supedita al control interno basado en la
centralizacién de recursos. Esta debe optar por Ia subdivisién de unidades que tengan poder
interno de decision y coordinacién, con objeto de que cada parte atienda las necesidades

ambientales especificas y busque la mejor forma de adaptar la organizacidn a su contexto.

71



3.2.2) Campo de Acciény Ambiente Tarea

En un primer nivel, el campo de acciéon que posee una organizacion comprende el conjunto
de demandas y actividades que ésta 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 disponibles. Las organizaciones tienden a desarrollar
tecnologias ntcleo en la medida que se dificulta la posibilidad de manejar a todo el conjunto
de 4reas tecnoldgicas que se interconectan entre si, por tanto, el campo de acciéon queda
limitado a la identificaciéon de los insumos fundamentales en los que la organizacion se
vuelve dependiente de su medio (Thompson, 1994).

Ia posibilidad de definir el campo de accion también refleja el conjunto de capacidades que
posec una empresa, asi como el nivel de dependencia que sus clientes desarrollan sobre esta
unidad productiva. Las fuentes de apoyo o suministro de insumos 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-iarea® (Thompson, 1994).

El ambiente-tarea de la organizaciéon compleja corresponde al flyjo de informacion externa y
a la vision cognitiva que tiene la administracion de su contexto, este marco de conocimientos
es lo que orienta sus acciones y estrategias.” Conforme el ambiente-tarea es considerado y
asimilado por la direccion de la organizacion compleja, ésta 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

% Dill (1973), en quién Thompson apoya algunas de sus ideas, sefiala que “the task envieronment of management
consisted of inputs of information from external sources. These inputs did not represent #ask for the erganization;
by fask I 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.

% Para Dill ( 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
patronies de comportamiento que respectivamente tienen sus distribuidores y usuarios), b) los oferentes (se
incluyen las condicionies de ias materias primas, mano de obra, equipo, capital v espacio de produccion), sobre
todo en aquellas condiciones en las que un recurso es escaso, ¢) los competidores, quienes limitan la obtencién de
los objetivos de una organizacion, provocan incertidumbre o permiten establecer pardmetros de desempefio y d)
grupos regulatorios (agencias de gobierno, sindicatos y asociaciones inter empresariales), los cuales sancionan o
limitan las acciones o comportamientos de la empresa.
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que lo integran. Los vinculos inter-organizacionales se fundan en acuerdos previos; donde se
establece que se puede hacer y qué no. Dichos consensos se establecen a partir de maltiples
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 Estrategias Cooperativas entre Organizaciones

Thompson plantea que enfre la organizacion y los elementos que integran su medio se
establecen relaciones de dependencia v poder. Una organizacién dependera mas de su
ambiente tarea a medida que requiera de recursos externos diversos. El aspecto central para
una organizacidon es limitar el grado de subordinacién que pueda surgir con relacién al
ambiente-tarea, a fin de evitar restricciones o contingencias. La tnica forma de evitar la
dependencia ambiental implica dispersar las capacidades y desarroliar fuentes alternativas de

abastecimiento (Thompson, 1994).

Ante la necesidad de crear interdependencias que reduzcan las restricciones y las
contingencias que genera el ambiente-tarea v ante la dificuitad de ganar poder, entre las
organizaciones se establecen distintas estrategias de cooperacion. A través de la colaboracion
se adquiere poder y reduce la incertidumbre, pero también 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;” éstas tres alternativas empresariales de
cooperacion reducen la incertidumbre. A continuaciéon se describe como el disefio
organizacional también tiende a eliminar las contingencias que enfrentan las organizaciones

complejas.

* Para Thompson (1994, 39-40). “la contratacion se refiere aqui a al negociacion de un acuerdo para el
intercambio de desempefios en el futuro... Los acuerdos contractuales entonces pueden basarse en la fe y en la
creencia de que la contraparte se desempediara de tal modo que mantenga una reputacion o prestigio..., o puede
basarse en patrones institucionales mediante los cuales 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 0 en la estructura de determinacion de
politicas de una organizacion como un medio para prevenir amenazas a su estabilidad ¢ existencia. La coopiacion
aumenta la certidumbre del apoyo fituro de la organizacién cooptada. (...) La coalicion se refiere a una
combinacion ¢ empresa arriesgada conjunta con otra organizacion. ., la coalicién no sélo suntinistra una base para
el intercambio, sino que también 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) Diseflo Organizacional e Incertidumbre

Las contingencias también se reducen, en las organizaciones complejas, a través de la
integracion vertical, la expansion territorial 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 automotriz.”' La integracion vertical
comprende la combinacién o union de distintas etapas productivas que se interconectan en

una sola organizacién productiva.

b) La expansién territorial. En condiciones 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
servicio publico expanden sus servicios a distintos territorios, realizando la combinacion o
fusién de distintas estructuras organizativas, generando una red de pequeiias subunidades

0 "agentes minoristas” que se expandan en diversas zonas geograficas.

¢) Incorporacién de clientes. Cuando la fecnologia es intensiva, la organizacion puede
hacer decrecer la contingencia al incluir a los clientes en algunas areas o servicios de
produccion, de tal manera que éste tltimo se discipline o se sujete a las normas de manera
temporal. Tal es ¢l 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 técnicos

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 redisefie; esto significa integrar del ambiente nuevos
componentes o tecnologias cuyo caricter 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! Existe una estrecha relacién 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 través de procesos en serie que se caracterizan por ser repetitivos y generar productos
estandarizados; ii) las intermedias, donde un conjunto de organizaciones se ven en la necesidad de articular
distintos clientes, los cuales por determinadas circunstancias estan obligados o reguieren vincularse de manera
extensiva en fiempo 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 flamados, servicios que también pueden ser
estandarizados; y iii) las intensivas, se trata de tecnologias realizadas “a la medida o por encargo”, el éxito de su
uso estd en funcion del uso todas las capacidades y procesos de retrolimentacion que permitan desarroltar un
proyecto especifico (Thompson, 1994),
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demanda. Si las capacidades de los componentes de 1a organizacién exceden las necesidades
de los elementos que integran el campo de accion, la empresa intentara ampliar sus servicios o
productos. En el disefio de las organizaciones, [a existencia de multiples capacidades
tecnologicas permite la diversificacion, esto es, se producen y desarrollan nuevos productos y

servicios (Thompson, 1994).

3.2.5) Ambientes Tareas y Estructuras Organizativas

Las organizaciones estin inmersas en diversos ambientes-tareas a nivel de tiempo y espacio.
En general existen dos posibilidades contextuales: homogéneo-heterogéneo y estable-

cambiante, a partir de los cuales se plantea una matriz de cuatro cuadrantes de ambiente tarea:

1) Relativamente Homogéneo 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 estandarizacion y aplicacion de reglas como mecanismos
de accion, en este caso la administracidn vigila su aplicacion. En estas condiciones, las
habilidades del personal son similares y se da poca oportunidad de aprendizaje.

2) Heterogéneo, 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-Homogéneo. La organizacidén enfrenta contingencias y restricciones, por lo
que son inadecuadas la aplicacion de reglas y estandares como método de adaptacién. En
este caso, la empresa crea divisiones regionales descentralizadas ocupadas en la
elaboracion de planes que respondan a las modificaciones externas.

4) Cambiante-Heterogéneo. Cada segmento de la organizacion que se relaciona con el
ambiente se diferencia para dar respuesta modificaciones particulares. Se conforma una
estructura descentralizada que supervisa y planea las formas organizacionales de
adaptacion. Los cargos de trabajo tienen alto grado de discrecionalidad y surge la
oportumdad de aprender mediante la adqusicion de la experiencia. Asi a mayor
heterogeneidad mas restricciones organizacionales, al aumentar el dinamismo crecen las
contingencias y al elevarse las limitaciones y la incertidumbre, las areas de la

organizacion se segmentan o especializan para ddaptarse al ambiente {Thompson, 1994).
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Las organizaciones sometidas a ambientes de tipo heterogéneo v dindmico, caracterizadas
ademas por utilizar procesos reciprocamente interdependientes, tienen multiples problemas de
adaptacion y de coordinacién. La estructura mas adecuada para enfrentar dicha complejidad es
la division del producto o division descentralizada, ésta se integra por varias unidades
relativamente autonomas que intenta dar respuesta a los distintos campos de accion. En este
caso, la “racionalidad real” queda sujeta a las capacidades que tiene la organizaciéon para
dentificar y separar sus campos de accion, organizar su niicieo tecnologico y alinear sus 4reas

especializadas a las necesidades ambientales (Thompson, 1994).

3.2.6) Interdependencia Interna y Coordinacion

Al interior de una empresa se establecen dreas o departamentos diferenciados que se integran
a distintos niveles, la manera como se configuran dichos vinculos se denomina estructura. A
través de la estructura, las organizaciones logran dos propositos: 1) la racionalidad limitada; en
tanto 1a direccion fija responsabilidades, controla los recursos y se establece fronteras de
actuacion, y 2) se facilita la accidon 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 coordinacién, segin se describe enseguida;

a) Interdependencia 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 mecanismo de coordinacion predominante es la

normalizacion.

b) Inferdependencia en Serie, las actividades son en cadena, lo que una empresa realiza
depende de las relaciones que mantiene ésta, hacia atras o hacia delante, con otras
organizaciones economicas. En este caso, la planeacién es el principal medio de

coordinacién, y

¢) Interdependencia Reciproca, este caso hay una dependencia mutua, los insumos de una
empresa se convierten en productos para la segunda, pero los bienes elaborados por ésta

ultima sirven de base para la reproduccidén de la primera. El ajuste muruo es la principal
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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:

1) La Normalizacion o Estandarizacion. Se establecen rutinas o reglas que limitan la
accion de cada una de las unidades que integra la organizacion, asi como su trayectoria €
interdependencia, en un contexto en el que predominan la estabilidad y la repeticion de las

tareas,

ii) La Planeacién. 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 organizacién, y

ui) El Ajuste Mutuo, supone la difusion de nueva informacion durante la accidén
organizativa. A mayor nivel de variabilidad se incrementa la confianza en la aplicacion de

la coordinacion mediante esta via (Thompson, 1994).

A través del ajuste mutuo se coordinan las diferentes areas que integran una organizacion
compleja, pero las acciones que éstas realizan estan iimitadas por los procedimientos y reglas
de estandarizacion que surgen o son difundidas, ya sea: a través de las miltiples 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
(estandarizacién, planeacion y ajuste mutuo) originan costos diferenciales.**

Una de las formas como las organizaciones complejas pueden reducir los costos de
coordinacion consiste en agrupar aquellas partes que internamente son diferentes o
heterogéneas. Al homogénizar a un conjunto de elementos se facilita la coordinacién, en la

medida que se generalizan o modifican ficilmente las reglas o procedimientos. Elio exige

2 En relacion con estos costos, Thompson (1994, 66 v 67) plantea lo que sigue: “los tres tipos de coordinacién,
en el orden presentado antes, colocan cargas de exceso pesadas sobre los procesos de comunicacién y decision.
La estandarizacidn requiere decisiones menos frecuentes y un volumen menor de comunicacion durante un
periodo especifico de operaciones que la planeacién, y ésta 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 coordinacidn por ajuste mutuc es méas costosa, ya que involucra cargas mayores para los
procesos de toma de decisiones y comunicaciones, que la coordinacion por plan, que a su vez, es m4s costosa que
la coordinacidn por estandarizacion”.
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que la direccion, en el caso de que las tres formas de interdependencia coexistan en la
organizacion compleja, previamente localicen v logre la autonomia de las posiciones
reciprocamente interdependientes y de  las secuencialmente interdependientes (Thompson,
1994).

Resumen

A diferencia del capitulo anterior, en este se agrupan dos planteamientos: los Pfeffer v
Salancik, y et de J. Thompson. Ambas propuestas, aunque con distinto nivel de énfasis,
mtroducen 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
analists y, en su lugar, se resaltan la capacidad de negociacion, control y de direccion de los
recursos intermos y externos que una empresa puede mantener en un contexto de

incertidumbre e interdependencia continua.

La introduccién de los planteamientos de Pfeffer v Satancik, y el de Thompson es importante
porque: a) iniegra elementos de tipo informal al analisis de la coordinacion inter € 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; ¢) el nivel
de complejidad se da por el conjunto de interdependencias internas y externas que desarrolia
la organizacion; d) destaca el papel de la direccion empresarial, via estrategia y autoridad,
como medio a través del cual: la incertidumbre y las interdependencias se reducen, se adquiere
auionomia relafiva 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.) vy f) particularmente Thompson alude a
distintos tipos de ambientes que rodean a la organizacién e integra a la tecnologia como un
factor de incertidumbre.

De acuerdo con Pfeffer 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, paraddjicamente 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 ias unidades
productivas logren su autonomia y enfrenten las constricciones o limitaciones externas. La
dependencia de una organizacidn 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
SEIVICIO.

Para Pfeffer y Salancik, la autoridad empresarial tiene como funcion promover procesos de
adaptacion organizacional y reducir las limitaciones ambientales a través de distintas
estrategias: fusiones, cooperacion, diversificacion, la obtencion de subsidios y licencias, v la
definicion de productos clave. La autoridad es poder legitimado socialmente, a través del cual
se persuade a otros para alcanzar determinados objetivos. El poder se institucionaliza mediante
sistemas de informacion o promoviendo estimulos y castigos. A través de la autoridad se
coordinan y controlan las acciones y comportamientos. 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 desempefio y los resultados; ésta Gltima
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 amplio nimero de empresas, ninguna 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 concentracion 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 organizaciones se logra también a través de los convenios formales € informales, en los

cuales se definen el tipo de transacciones o el tipo de recursos que se desean intercambiar.

Por su parte, Thompson sugiere que las “organizaciones complejas” se mueven entre la
determinacidon/indeterminacion  y la certidumbre/incertidumbre. Las organizaciones soin
sistemas abiertos dado el conjunto interconexiones y transacciones que realizan con otras
organizaciones, estos vinculos se llevan a cabo previo acuerdo o consenso. La totalidad de

estos nexos integran un “campo-tarea” y generan incertidumbre.

Para Thompson, la incertidumbre es ¢l principal problema a resolver en las organizaciones
complejas. La incertidumbre se clasifica en tres modalidades, las dos primeras externas y la

Gltima interna: a) la generalizada, b) la contingencial, v ¢) la interdependencia. A nivel de la
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organizacidén, la coordinacion departamental o estructural es fundamental. A través de la
interconexion entre distintas dreas 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) mancomunada, 2) en serie v 3) reciproca. A cada uno de estas formas le
corresponde el dominio de un mecanismo de coordinacion, normalizacion, planeacion vy

ajuste mutuo respectivamente.

Desde la perspectiva de Thompson, para enirentar las‘modiﬁcaciones externas, la direccion
controlara aquellas variables que le den estabilidad y certidumbre interna. Asimismo, la
supervivencia de la organizaciéon dependera del nivel de coordinacion que la direccion logre
entre: a) los procesos internos de produccidn y las necesidades institucionales, b) la
tecnologia, €l ambiente-tarea y €l campo de accion, y ¢) el disefio y la estructura organizativa
dado el campo de accion. Para reducir las restricciones y las contingencias externas, la
empresa realizara también acuerdos o estrategias de cooperacion a fin de resolver problemas.
Ofras 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 1a expansion territorial.

De acuerdo con Thompson, entre las empresas y las organizaciones que conforman el
contexto se establecen relaciones de dependencia y poder, éste ultimo puede aumentar a
través del prestigio. Una organizacion econdémica se subordinard mds a otra a medida que se
intensifique sus necesidades o tendra mas poder conforme crezca su capacidad para
satisfacer las demandas externas. La dependencia también 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: homogéneo—
estable, heterogéneo-estable, dindmico-homogéneo y dindmico-heterogéneo, éste ultimo es ¢!

que genera mayores niveles de incertidumbre.

El siguiente capitulo afiade una corriente méas de andlisis a los procesos de coordinacién inter
e intra empresa; especificamente se revisan las ideas de Penrose v 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 connotacién de especificidad a cada organizacion y a la forma como ésta se

vincula con su ambiente.
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CAPITULQ 4.- CAPACIDADES DE RECURSOS, DEPENDENCIA, COORDINACION
Y SOLUCION DE PROBLEMAS EN LAS EMPRESAS: LAS CONSIDERACIONES DE
PENROSE Y LA PERSPECTIVA BASADA EN COMPETENCIAS (PBCo)

En el capitulo no 4, el objetivo es resumir y esbozar una propuesta teodrica 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 transaccién m 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 ¢l crecimiento y coordinacion de
empresa y la relacion con su medio esta supeditado: a) al desarrollo de capacidades
cognitivas; b) la combinacién y sincronia que ¢sta haga de los servicios que prestan sus
recursos para introducir mejorar y diversificarse; su sendero histérico o evolutivo especifico; y
¢) 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
solucionar problemas. Una de las formas especificas de integrar las tareas, a nivel inter e intra
organizacion, estd dada por la acumulacion v 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 organizacién también depende

de los activos que ésta logre adquirir en el mercado o de otras firmas.

4.1.- UNA SINTESIS DE LAS IDEAS DE PENROSE RESPECTO A LA COORDINACION

Esta secc10n se divide en tres apartados: a) el primero (4.1.1), describe las ideas basicas sobre
las cuales Penrose desarrolla su teoria, b) el segundo {4.1.2), resalta el papel de los servicios
empresariales y directivos en la expansion empresarial, y ¢) el tercero (4.1.3), enfatiza las

distintas estructuras de coordinacion a las que este autor hace referencia.
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4.1.1) Objetivo e ldeas Basicas del Trabajo de Penrose

El objetivo principal del analisis de Penrose es desarrollar una teoria sobre el crecimiento de
la empresa. Las firmas evolucionan en torno 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 diversificacidn, siempre y
cuando estos logren: a) acumular experiencia y habilidades tecnologicas y productivas, b)
coordinar y hacer uso eficiente de los recursos heterogéneos y servicios productivos de los
que dispone, y ¢) prever cambios en el mercado y promuevan estrategias de cooperacion que
faciliten la adaptacion ambiental.”

La empresa se concibe cOmo algo mas que una unidad autonoma de planificacion
administrativa. Las organizaciones econdmicas se explican a partir de un conjunto de recursos
y servicios productivos diversos, los cuales deben ser coordinados por la direccién
administrativa. La empresa se integra por un staff que conscientemente sincroniza los
recursos. ™

Este grupo directivo tiene como funcién el contribuir a ampliar las dimensiones de la
organizacion, a través 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
comunicacién de los dirigentes- lo que debe decidir los limites de una empresa... y lo que
define los limites de su tamafio como empresa industrial es, por consiguiente, su capacidad
para mantener [a suficiente coordinacion administrativa para que encaje dentro de la definicion
de empresa industrial... La comunicacion entre el personal directivo puede consistir, por una

parte, en la transmision real de instrucciones detalladas a través de la jerarquia de empleados,

3 Para Penrose (1995, xii-xiii): “One of the primary 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 firm... I also assumed that managers gwa managers were primarily
interested in the profitable expansion of the activities of their firm...1 argued that managerial resources with
experience within the firm are necessary for the efficient absorption of managers from outside the
firm...Furthermore, the growing experience of management, its knowledge of the other resources of the firm 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 profitably (...) The relevant environment, that is the set of
opportunities for investment and growth that’s its entrepreneurs and managers perceive, is different for every firm
and depends on ifs specific 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”.

** Al respecto dice Penrose (1995, xi): “The economic function 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 services to the
market. It was defined, therefore, as a collection of resources bound together in an administrate coordination and
authoritative communication (subrayado del autor).
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y, por otra, en la mera existencia de un grupo de personas con objetivos y procedimientos
administrativos... El problema radica, fundamentalmente, en como se puede delimitar en la
practica el drea de coordinacién administrativa; en otras palabras en como determinaremos la
dimension de cualquier empresa en un momento determinado” (Penrose, 1962, 23, subrayado
de 1a 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 dimensién 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 (o que la organizacion cree poder
hacer), ambos aspectos influyen en el comportamiento de la firma. No obstante, ¢l conjunto
de posibilidades y oportunidades también se encuentra estrechamente relacionado con: a) el
“ambiente” en el que crezca la empresa, y b) el margen de movilidad que ésta 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 organizacién puede cambiar de nombre, propietario o variar sus
productos sin romper con su histona. El proceso de interrupcion o discontinuidad surge
cuando el “nicleo esencial” de sus recursos humanos v activos, sus propias capacidades o
servicios potenciales, se pierden o dispersan como resultado de una fusién, combinacion o la
quiebra. Para no ser absorbida o desaparecer por la competencia industrial, la empresa debera
especializarse en un 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
estratégicas, fusiones o integraciones- se definen en funcién 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 especiahizacion de capacidades, de la oferta de servicios y de la adaptacion organizacional
depende del aumento del conocimiento. Conforme éste ultimo crece se clevan 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 también del exterior. Penrose (1962,
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88), subraya que “los cambios externos pueden llegar también 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 conocimiento de los mercados, de la tecnologia
desarrollada por otras empresas v de los gustos y actitudes de los consumidores son de
especial importancia. Ademas muchas mejoras técnicas se ponen al alcance de las empresas no
solamente como nuevos conocimientos, sino incorporados fisicamente en forma de equipo

industrial adquirido™.

La empresa adquiere saberes a través de transacciones que realiza con otras organizaciones,
va sea a través de 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 contexto. En efecto, 1a direccion de una empresa tiene
un margen de maniobra que le permite cambiar las condiciones ambientales hasta alcanzar el
éxito de sus acciones. El ambiente no es independiente de las actuaciones de la empresa, éste

es una /magen de la mente empresarial (Penrose, 1962).

4.1.2) Servicios empresariales y Directivos, y Expansion de la Empresa

En la empresa destacan dos tipos de servicios: los empresariales y los directivos. Los
primeros estan vinculados a la introduccion y difusion de nuevas ideas en: la produccion, la
localizacidn, las tecnologias, la adquisicion de personal, las medificaciones organizacionales,
la competencia, la inversién y la planeacion. En cambio, los servicios directivos se relacionan
concretamente con la ejecucién 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 mcorporacidn de nuevos servicios empresariales y directivos, y de las capacidades de
integracion que los directivos logren desarrollar dentro de la empresa: “la coordinacion
incluye no solo el establecimiento del presupuesto del capital y la debida conexién entre cada
una de las nuevas actividades y las antiguas, sino también la expansidn 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 la expansion, existe la tarea de mantener la coordinacion con el resto de la empresa
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y de elaborar, simultineamente, 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 los procesos de coordinacidn y administracién
organizacional se incrementan a nivel de: i) la vinculacion entre las tareas que antes se
desarroflaban y las nuevas, i1) las distintas jerarquias y puesto de trabajo, vy 1it) los procesos de
planeacion 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
también hay que considerar los siguientes elementos: la imaginacion, creatividad, ambicion y
cualidades personales del grupo encargado de la gestion. Asimismo, deben considerarse el
sistema de informacion vy 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.35 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 utilizacién de métodos y mejora
la actuacién del personal, reduce esfuerzos, y coadyuva a la solucidon de problemas. La
experiencia y conocimientos 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

especializacion 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 conocimientos 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 servicios productivos inactivos son a la vez un reto a las innovaciones, un

>* 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 difusidon de experiencias v de informacién a distintos niveles. En cambio en la propuesta de Alchian y
Demsetz domina el oportunismo (azar moral y seleccién adversa), el egoismo de los sujetos, y la informacion y el
conocimiento son por naturaleza de tipo asimétrico.
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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'produccién de nuevos articulos, combinaciones ¢ 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” (Penrose, 1962, 95).

Al coordinar, combinar y hacer uso eficiente de aquellos recursos v servicios que permanecen
inactivos, surge ¢n la empresa la oportunidad de explorar y explotar nuevos productos y
mercados, de mejorar las tecnologias o impuisar cambios organizacionales que incrementen Ja

competitividad y el crecimiento de la estructura productiva.

4.1.3) Estructuras de Coordinacion

Penrose considera tres estructuras basicas de coordinacién: a) el mercado, b) la empresa y ¢)
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 asignacion de recursos: 1a distribucion de los recursos de la
economia entre las diversas demandas, sean productivas ¢ consecutivas. Pero el modo de
~cumplir esta funcién y ¢l método de asignacidon de los recursos en el espacio y el tiempo
dependen considerablemente de la influencia que las fuerzas del mercado tengan sobre la
empresa; y esto depende a su vez, no solo de la dimension de la oferta (o demanda) que una
empresa hace de un producto determinado en relacion con la oferta (o la demanda) total de ese
producto en el mercado, sino también de las clases y cantidades de servicios productivos con

los cuales la empresa ya opera” (Penrose, 1962, 213).

La coordinacién 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 operacién y de crecimiento. Una forma muy

especial de diversificacion productiva consiste en integrarse facia alrds (aumentar el niimero
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de bienes intermedios que la empresa requiere internamente) o bien  hacia delante ( elaborar
nuevos articulos que en la cadena de produccion se hayan méas 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 absorcion o la integracion; éste Gltimo tendré lugar
solo si existen empresas que se desprendan de sus activos a un precio idéntico 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 estd 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 “heterogéncos”. La forma como cada firma combina sus recursos y
conocimientos definen que cada organizacion tenga un caracter unico, pero ademds 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
produccién 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 variacién importante en el
programa de produccion o distribucién de empresas. La diversificacion incluye asi los
aumentos en la variedad de los productos finales obtenidos, en la integracion vertical y en el

nimero de dreas bdsicas de produccion en que la empresa actiia” (Penrose, 1962, 12y 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 través 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 1a empresa compradora
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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 diversificacién son dos
formas a través de las cuales las empresas eluden los riesgos vy enfrentan la incertidumbre
(Penrose, 1962).

4.2y 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 /ocus en donde se solucionan problemas; la
segunda (4.2.2) trata sobre el papel de las capacidades y la trayectoria tecnoldgica 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 de los costos de transaccion.

4.2.1) La empresa como un tugar donde se solucionan problemas

La Perspectiva basada en Compétencias (PBCo) se desarrolla a partir de las ideas que exponen .
los siguientes autores: 1) Richard Nelson y Sydney Winter, impulsores de la teoria econémica
evolutiva; 2) Alfred 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 solucién de problemas. (Dosi, Faillo y Marengo,
2003; Marengo vy Doéi, 2003).

Desde el punto de 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 “depdsitos” o Iugar donde se coordina,
concentra, crea, acumula y difunden conocimientos que contribuyen a resolver problemas
tecnologicos, comerciales y productivos. El nivel de complejidad y la incertidumbre se asocia,

en este coniexto, al conjunto de problemas internos y externos que continuamente tiene que
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enfrentar la empresa. La solucion a estos obstdculos dependera: del nivel de
complementariedad y de la interdependencia que se logre entre las rutinas organizacionales,

las capacidades tecnolégicas, y los activos complementarios (Coriat y Dosi, 2002).

La resolucidn de problemas también 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 (secuencial, paralela o jerarquica). La capacidad para resolver problemas y la
correspondiente posibilidad de crear productos constituyen la principal barrera de la empresa
(Dosi, Hobday v Marengo, 2000).

La base sobre la cual los problemas de la empresa se solucionan — tales como el disefio de
artefactos complejos, por ejemplo, un avién o un automévil — es la division del trabajo a nivel
de grupos o sub-grupos de trabajo o de la contratacién de otras firmas especializadas
descentralizadas, cuyas tareas deben ser coordinadas. La descentralizacién y separacién de
las actividades contribuye a: 1) reducir el grado de complejidad de los problemas, y 2)
identificar mds rdpidamente el conjunto de posibles soluciones, el cuil 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. En las interrelaciones que
se establecen entre los distintos componentes que integran un modulo (donde hay fuertes
interdependencias internamente, pero vinculos muy débiles 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 biisquedas al introducir
procesos de dependencia, Jock in (irreversibilidad) y, por tanto, de sub-optimizacién
(Marengo y Dosi, 2003).

Por otro lado, el espacio de posibles soluciones es resultado de un proceso de exploracién que
pueden resultar de la experiencia (rutinas ya definidas), uso de algoritmos, consulta a expertos,
modelos de simulacion, el disefio de prototipos, etc., donde es importante el uso y difusion

del conocimiento tacito (Marengo y Daosi, 2003).

El conocimiento y la interpretacion que los individuos hagan del problema también son

importantes de considerar por qué: 1) de este proceso depende el camino o las vias para
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solucionar el problema (heuristica, algoritmos, e:tc.),36 y 2) la estructura de interdependencias
y de la division del trabajo; estas actividades estin 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
produccion, 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 organizacién influyen
sobre los procesos (internos y externos) de seleccion. Lo que ia 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 desarrollo de sus capacidades, las cuales se modifican como resultado de
procesos deliberativos v rutinarios que se encaminan a solucionar problemas (Nelson y
Winter, 1982).

Existe un proceso de co-evolucion entre las estructuras organizacionales, las capacidades y el

uso de rutinas o estrategias para dar solucion a los problemas. La forma en que las.
organizaciones disefian los vinculos entre sus recursos y el cémo se da la difusion de los

procesos de aprendizaje y conocimiento difieren de una empresa a otra. Existe una relacion

entre las estructuras de organizacién, el nivel de variabilidad v la complejidad de las

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 divisién del trabajo a nivel funcional y esporadicamente
puede surgir un proyecto conjunto entre dos areas o departamentos; ¢) matrix balanceada, los
problemas se resuelven combinando la asignacion de actividades por area, pero también se
integran algunos proyectos conjuntos entre las distintas dreas, sobre la base de problemas que

son exclusivamente rutinarios y de ficil solucién; d) matrix de proyectos, los problemas se

% El modelo que sirve de base para solucionar problemas se integra por los siguientes pasos: 1) representacién
del problema, 2) descomposicién del problema, 3) asignacién de tareas, 3) estrategias de exploracion y
aprendizaje (heuristica), 4) mecanismos de resolucién de conflictos sespecto a intereses y formas de
interpretacién de los problemas, donde la estructura de incentivos tiene un papel importante (Dosi, Hobday y
Marengo, 2000; y Coriat y Dost, 2002),
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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 vy todas las capacidades para mejorar procesos y productos; €) guiada por
proyectos, en este caso domina la asignacion de actividades a hderes, 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 Tecnoldgica.

“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, ésta integra tanto la forma como se organiza y dirige la firma, asi como

el conjunto de actividades realizadas dada la estrategia delineada,

c) Las capacidades centrales, se integra por ¢l conjunto de habilidades, experiencias y

conocimientos que le permiten a una empresa innovar y hacer eficientes sus procesos.

Este conjunto de  “capacidades” (Chandier, 1992); “aptitudes” (Afuah, 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 dreas ligadas a la investigacién 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

organizacionales. '

37 iPero cual es el factor clave que impulsa la construccion de dichas capacidades? Para Dosi, Nelson y Winter,
(2000, 6): “dinamic capabilities cannot be built simply by spending on R and D or making analogous
investments. On the contrary — and to increasing extent as the competitive pace quickens — coordination between
R and D and others functions, and often with suppliers or alliance partners, is of the essence. Such coordination is
needed, among other thigs, 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 (qué producir y a qué
precio), transaccionales (qué hacer, qué vender, cooperar o producir internamente) y de
" mercado (conocer las necesidades de los clientes y las capacidades de los oferentes), 2)
organizativo (como disefiar la estructura organizacional, las politicas de desempeifio
econémico y de capacitacion laboral) y 3) tecnoldgico, 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 cddigo de comunicacién y procedimientos de
coordinacion, involucrar conocimientos tacitos y especificos {Dosi, Teece y Winter, 1992;
Jonhson y Lundvall, 1994)

Los procesos de aprendizaje también 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 través del
tiempo (Dosi, 1991).*® El conocimiento es la interpretacion que los sujetos hacen de la
informacion, es decir, es producto de los valores, la cultura y las vivencias de una persona u
organizacién. La codificacién del conocimiento tacito, incrustado en los productos y las
tecnologias, y su conversién a conocimiento explicito representa uno de los principales

problemas a enfrentar por parte de las empresas.

opportunities, and identifying the stregths and weaknesses of exiting resources relative to requirement s of a new
géoduct Or process”.

Para Nonaka y Takeuchi (1999) tanto el conocimiento como la informacion son fenémenos situacionales
asociados a la interaccion social. La informacion es un flujo de mensajes y datos, es un medio estatico {ue sirve
para crear conocimiento. En cambio, el conocimiento es producto del anslisis 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 intencionalidad; es un proceso dinAmico, es accidn. La mayor parte del conocimiento
incorporado en las actividades y los productos se conserva como tacito, por qué: “...it cannot be articulated fast
enough, because it is impossible to articulate all that is necessary to as successful performance, and because
language cannot simultaneously 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 principle 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”
{Neison y Winter, 1982, 82).
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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, 1994).%° Las distintas
acciones (de decisiones, de experiencias y de recursos) que la empresa forjé y desplego en el
pasado limitan sus oportunidades (econémicas y tecnologicas) futuras.”® Pero también, la
evolucién de la empresa esta ligada y se encuentra restringida por su trayectoria tecnologica.
Este altimo concepto se vincula: “.. al desarrollo progresivo de oportunidades de innovacién
relacionadas con cada paradigma... (donde) cada cuerpo especifico de conocimiento...da forma
y restringe el ritmo y la direccion del cambio tecnologico, independientemente de los
estimulos del mercado... El desarrollo tecnoldgico se basa en experiencias de produccion e
innovacién del pasado y continua con la solucién de nuevos problemas por medio de

secuencias y coyunturas especificas” (Cimoli y Dosi, 1994, 670-67 1).

4.2.3) Habilidades v Rutinas como Mecanismos de Coordinacion

Una empresa es un sistema que funciona por que posee conocimiento y sabe-hacer. Este
conocimiento, incorporado en las rutinas de la empresa y en las habilidades de los
individuos,”! impulsa y desarrolla la capacidad de integracién v coordinacién 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.

* Particularmente, el aprendizaje tecnolégico esta relacionado con la capacidad que tiene la organizacién para
obtener tecnologias, asimilarlas y adaptarlas a las condiciones locales (Cimoli y Dosi, 1994).

% Para Foray (1992), la eleccién de una tecnologfa incrementa las posibilidades de seleccion futuras en la
medida que se generan procesos de “autorreforzamiento” que inevitablemente conduce a procesos de
“irreversibilidad” (efectos lock-in), donde conforme pasa ¢l tiempo es mas dificil volver hacia etapas anteriores.
Asi el paso de una tecnologia obsoleta a una nueva {expresada como de “A” a “B” y de “B” a “C”) es resultado
de un proceso lnico, vasi 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 tecnolégicos (Lara: 2000%). El abandono de las sendas tecnol6gicas implica costo o perdida
econdmica, tecnoldgica e incluso cultural.

# La habilidad, Nelson v Winter la definen como: .. a capability for a.smooth sequence of coordinated behavior
that is ordinarily affective relative to its objectives, given the context in which it normally oceurs...Skill, like
computer programs, govern performances 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 skill is made and few initial steps are taken.. Performance of a complex skill involves...the
integration of a number 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 from the environment.. The integration
and coordination involved in the skilted performance as a whole... (Nelson y Winter, 1982, 73 y 85).

93



oo e 3R S S A s B 1 T 3 2

En cambio, el concepto de rutina tiene varias acepciones: a) las practicas aceptadas o
métodos de trabajo (incorporadas en manuales o procedimientos practicos) que coadyuvan a
resolver problemas cotidianos (Simon 1988), b) un patrén regular y predecible de
comportamientos y de funciones que definen y realiza fa empresa ante cambios en el mercado
y modificaciones organizacionales internas (Nelson y Winter, 1982), y ¢) un conjunto de
capacidades de aprendizaje. Estas practicas o patrones son de dos tipos: 1) estaticas, asociadas
a la repeticién 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).*

E] 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
impulsan de manera paralela con formas de integracion no delibetarivas, como es el caso de
las rutinas.”® En efecto en la teoria evolutiva, las rutinas y las capacidades conviven dentro
de la empresa: “We think of capability as a fairly large-scale unit of analysis... and that is
significantly shaped by conscious decision both in its development and deployment... Routines
are units or chunks of organized activity whit a repetitive character (...} Thus, the capabilities
discusion relates specifically to a realm of behavior infused with intentionality, conscious
deliberation, planning, and expertise- as contrasted with the quasi-automatic caracter of

performance of low-level operating routines. And it shows how these elements of intelligence

2 En otra perspectiva, a las rutinas dindmicas se les denomina programas, estos son los “cursos de accion” ¢
conjunto de procedimientos que se desarrollan para elaborar nuevas actividades o alterar las va existentes. El
programa incluye actividades de bisqueda, el desarrollo de técnicas 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, métodos y estrategias
probadas. Desde esta perspectiva, existen dos. tipos de programas: los de procedimiento 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, ios programas sustantives corresponden a la
fragmentacion de un obstaculo fundamental con objeto de estructurar un conjunto de respuestas v soluciones a
problemas parciales, cuyo caracter es jerarquico (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).

“ Para Fujimoto (1999, 7) las rutinas son importantes por que: "...the formation of bussines system cannot be
explained solely by foresight and deliberate planning. As James Collins and Jerry Porras, in their popular book
Buil to Last, put it: Visionary companies make some of their best moves by experimeniation, trial and error,
opportunism, and —quite literally- accident™ (Subrayado del autor). Fujimoto {1999} denota como sistemas
emergentes de muiltiples brechas a aquellos procesos, de caricter historico y especifico, en los que se
interrelacionan y combinan procesos y resultados intencionales con deliberativos; donde el término “emergente”
se asocia a aquellos sistemas que no pueden ser explicados exclusivamente en funcion de las partes gue lo
integran. Las distintas brechas o vias por las cuales los sistemas emergentes pueden evolucionar pueden
combinar: a} el calculo racional, b) el azar, c) limites ambientales, d) vision empresarial y ¢) 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 patrén historico y de la trayectoria tecnoldgica
que siguen las empresas. Particularmente, las rutinas cumplen tres funciones importantes de

coordinacion dentro de la empresa:

a) Medio de difusion y conservacién de informacién y conocimiento. Al realizar sus
actividades de manera repetitiva se generan rutinas de aprendizaje automaticas o
estandarizadas que en determinado momento permiten saber qué hacer y coémo hacer una
actividad especifica. La rutina como memoria de la organizacion comprende procesos de
seleccidn, interpretacion y difusion de mensajes, asi como el uso de un lenguaje especifico
que permita el desempefio de las tareas y la integracion de los miembros de la
organizacién. La rutina refleja la forma en que se consolida la coordinacion y el soporte
que tiene la memoria organizativa para ilevar a cabo dicho proceso a través del

conocimiento.

b) Mecanismo de resolucién de conflictos. Se reconoce que en la empresa existen
distintos intereses y en que determinado momento el personal puede sabotear, flojear u
oponer resistencia al desempefio 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.

¢) 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 disefio de un codigo de comunicacién y forma de coordinacién
que regularmente llevan implicito un costo. La ruptura del orden, dentro de la empresa, se¢
asocia principalmente a la integracién de recursos externos que en general se caracterizan

por ser heterogéneos y causar incertidumbre (Nelson y Winter, 1982).
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4.2.4) La Empresa y sus Activos

La especificidad de 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 tecnoldgica o patrén historico seguido. Estos procesos dan
forma al nicleo de capacidades organizacionales, econdmicas y tecnoldgicas de la empresa.
Todas las empresas son diferentes y se ven sometidas a la seleccién de patrones de mercado
que tiende a perdurar. Las empresas se distinguen entre si por el tipo de conocimientos y
experiencias que acumuian, ambos procesos les permiten realizar actividades y desplegar

;s 44
formas de hacer sus productos de manera Ginica.

La dindmica de la empresa esta muy ligada al conjunto de interacciones que ésta realice son
su medio: “Las empresas son un depositario crucial (aunque no exclusivo) de conocimientos,
en gran medida 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 decistones relativas a la integracion vertical y la diversificacion
horizontal)... Las empresas estan insertas en redes de vinculos con otras empresas y también
con organizaciones no lucrativas... estas redes o su carencia incrementan o limitan las
oportunidades de enfrentar a cada una de las empresas para mejorar su capacidad para resolver
problemas” (Cimoli y Dosi, 1994, 676}

El conjunto de capacidades y recursos particulares que la empresa acumula de manera
dindmica 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 internos y externos: a) los procesos
administrativos y organizacionales que desarrolla la propia empresa (rutinas), b) la estrategia,
estructura y sistemas internos ¢) su posicion en el mercado (dotacidon tecnologica, propiedad

intelectual, activos complementarios, clientes y proveedores), d) la brecha de dependencia

“ No obstante, se afirma que: "A fundamentat proposition in evolutionary economics is that firms have ways of
doing thigs that show strong elements of continuity. A related and equally fundamental proposition is that firms
have distinctive ways of doing thigs: firms are generally heterogeneous even in the ways they accomplish
functionally similar taks, to say nothing of the large scale differences that separate the chemical firm, 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 patterns gives the market selection process something to work on; because the
patterns persist, the market’s selection and promotion of succesful ones has significant systemic consequences
over time” (Dosi, Nelson y Winter, 2000, 11 y 12).
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(sendero historico o trayectoria tecnoldgica), ) factores histéricos o accidentales, f) la
complejidad social 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 invisibles.*
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 mejorado una empresa. Los activos complementarios son importantes en
tanto pueden contribuir a subsanar los problemas originados en la conformacion del patrén
histérico o sendero de dependencia de cada empresa, y viceversa (Dosi, Teece y Winter,
1992).

Los activos complementarios incluyen capacidades de comercializacion, canales de
distribucion y servicio, reputacion, marca registrada, derechos de propiedad v tecnologias
complementarias, entre otros. Estos activos contribuyen al desarrolio de nuevas tecnologias y
se clasifican, desde el punto de vista de Ia relacion productor-comprador, en: 2) genéricos, b)
especificos y c) co-especializados. Los primeros no generan ningln tipo de dependencia entre
. proveedores y clientes, los segundos se refieren al establecimiento de relaciones unilaterales, y
los Gltimos implican asociaciones de cooperacion tecnoldgica donde hay dependencia mutua

de algin 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 tecnoldgica, hacia un cliente independiente se dice que ocurre una transaccién.
Las transacciones comerciales de tipo tecnolégico se caracterizan por la frecuencia de su

ocurrencia, la incertidumbre de la que son objeto, y por el grado en que el saber-hacer

4> Existen a2l menos cuatro subtipos de activos especificos no visibles (Hall, 1997) 1) Reguladores o vinculados a
algun derecho de propiedad legal (patentes, disefios y marcas registrados, licencias, entre otros), 2) Funcionales,
estan asociados a las habilidades o know how desarroflado a nivel individual o grupal, 3) Posicidnales, los cuales
legalmente no pueden ser registrados (reputacién, redes de distribucién y organizacion, bases de datos, acceso
exclusivo a materias primas, etc.) v 4) Culturales (tradiciones, percepciones, habilidades organizacionales para
innovar y cambiar).
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administrativo y tecnologico se ve involucrado. Las transacciones se encuentran ligadas a tres
tipos de activos especificos: a) de sitio o cercania geografica, b) de actives fisicos (maquinaria

y herramientas singulares) y ¢) conocimientos especificos (Teece, 1984).

La inclusién de los activos especificos en los costos de transaccion es importainte porque, en
el largo plazo, las inversiones productivas requeridas son irreversibles, esto es, las
oportunidades tecnologicas del desarrollo futuro de nueves 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 transaccién y de informacion variardn conforme las partes negociantes
adquieren habilidades y capacidades (Chandler, 1992). Mas aiin, las presiones por internalizar
o subcontratar determinados productos son diferentes de una industria a otra. Esta decision
depende, entre otros factores, de: i) la gran diversidad de recursos, ii) la naturaleza tecnologica
de produccion, y iii) el tamafio y requerimientos de los oferentes y demandantes. Incluso ia
difusion y adopcion de una tecnologia en una empresa va mas alld del simple intercambio o de
la compra-venta entre el proveedor y el clienie; estos procesos involucran aprendizaje
continuo, modificaciones organizacionales, mejoras en ¢l producto,‘ el desarrollo de las
capacidades tecnologicas, y cumplir las expectativas de los USuarios tecnologicos (Doss, 1993,
et. al.,130).

Resumen

En Penrose existen tres estructuras basicas de coordinacion: 1) la empresa, 2) las relaciones
de cooperacion entre distintas empresa, v 3) el mercado. Dichos espacios no estan claramente
delimitados, mas bien son complementarios en la medida que la organizacion recurre a ellos
como métodos alternativos para conseguir recursos. La informacion que la empresa tenga del
medio, el conocimiento acumulado en tos recursos, la visién vy las decisiones estratégicas 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 combinacién de dichas estructuras. Es decir, la
empresa puede comprar en el mercado recursos estandarizados, elaborar productos semi-
especializados con otras empresas, y generar internamente bienes especificos al mismo

tiempo o a lo largo de su trayectoria de crecimiento.
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En este contexto, el conjunto de recursos y servicios productivos heterogéneos, al mando de
una unidad de planificacion y coordinacion administrativa, conforman la empresa. Desde la
concepcion de-Penrose, el staff de una organizacién econémica logra la integracién de
actividades y de los recursos mediante la difusiéon 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 acumulacidon de experiencias técnicas,

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 maximo = 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 v directivos hacen de la
empresa una unidad diferenciable respecto a otras firmas. La variedad de actividades,
experiencias y conocimientos especializados que sé 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 desarrolio 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 adaptarse a los cambios ambientales. Es la
direccion quién evaluard entre los costos de adquirir los recursos en el mercado,
internalizar la produccidn, o fusionarse y cooperar con otras organizaciones. También la
direccion es quién define sus propios mercados especificos de transacciones, dadas sus
propias necesidades, oportunidades vy sus posibilidades de produccion; estos tres procesos
estan limitados por la historia y los recursos heterogéneos que ha heredado la organizacién.
En este sentido, la empresa puede extender sus relaciones a varios mercados al aprovechar y
explotar sus recursos; ya que, aunql.ie exista una sola base productiva en la firma, la

combinacidn de distintas competencias permitira que ésta elabore bienes diversificados.

No obstante, dada la heterogencidad de recursos; la empresa tiene que delimitar sus
actividades y desarrollar aquellas capacidades que eleven su competitividad en el mercado y

reduzcan la incertidumbre; una forma de lograr esto Ultimo es adquiriendo conocimientos de
99



otras firmas mediante la cooperacién (r:x_lercantil y tecnologica) o monitoreo de las
preferencias de los consumidores. Para Penrose, la informacién y conocimiento que acumula
el staff de la gerencia, interna o externamente, contribuyen a que la direccién tenga una
imagen de como: 1) integrar sus recursos, 2) delimitar su especializacién productiva, 3)
definir e 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, no conscientes, de iniegrar estos tres procesos y de enfrentar los problemas que dicha
tarea significa. Las habilidades son programas de accion o capacidades deliberativas que
permiten desempefiar, integrar y coordinar tareas, subtareas y formas de comportamiento
individual. Por su parte, las rutinas son un patron regular y predecible de comportamientos y
de funciones (ue coadyuvan a la integracion de las actividades y los recursos

organizacionales.

Las rutinas tienen tres funciones estratégicas 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 estandarizar ¢l comportamiento de los actores sociales, y 3) sirven
como medio de control al promover la estabilidad y el orden entre elementos heterogéneos
que pueden causar incertidumbre. De la acumulacion 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, la
definicién de estrategias de busqueda y la integracion modular (donde se jerarquizan distintos
niveles, y existen una fuerte interrelacién al interior de los subsistemas y débiles vinculos

entre estos).

El saber-hacer, la forma como jerarquiza sus decisiones y resuelve sus problemas forman
parte de sus rutinas de la empresa. Las habilidades y las rutinas soun el resultado de la
acumulacion de conocimientos (tacitos y explicitos) y de procesos de aprendizaje ligados a las
trayectorias tecnoldgicas que siguen las empresas. La forma de acumular y usar los procesos

de aprendizaje y los conocimientos, el conjunto de rutinas seleccionadas,  la trayectotia
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tecnologica v factores accidentales explican, tanto €l nicleo de capacidades organizacionales,

economicas, y tecnolégicas, como el nivel de especificidad y diferenciacién de cada empresa.

La organizacion se relaciona con su ambiente a partir de un conjunto de redes, €stas aumentan
o restringen sus oportunidades, limitan su capacidad para resolver problemas y sus ganancias.
A través de estos vinculos, las empresas intercambian o tif_:nen acceso a activos especificos
visibles y no visibles, dado un régimen de apropiabilidad determinado. Algunos de estos
activos son complementarios (ya sean genéricos, especificos o co-especializados), en tanto

coadyuvan a la comercializacion de los productos y servicios que la empresa innova..

Las transacciones inter empresas también 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
transaccidn por que, en el largo plazo, originan inversiones irreversibles. Los costos de
transaccidn son importantes, pero también 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 que
destacan en el analisis de los procesos de coordinacion inter € intra empresa correspondiente a;
la Perspectiva Basada en Competencias, Penrose, Pfeffer y Salancik, Thompson y Alchian y
Demsetz, Williamson 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 coordinacién consideradas, b) los factores ligados a la complejidad, ¢) los
elementos que generan incertidumbre, d) la caracteristica esttica o dindmica que se mantiene
en el analisis de los procesos de integracién, €) los principales mecanismos de coordinacion
que destaca cada propuesta, f) la categoria de analisis sobre la cual se estructura el discurso
tedrico v se analiza la coordinacién, g) la forma como los distintos autores conciben a la
empresa, y h) el principal instrumento de comunicacion que se subraya en la integraciéon. 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 histéricamente las formas y
mecanismos de integracion de los recursos en la industria automotriz, particularmente, en las

formas de produccién y organizacion de tipo fordista-taylorista y en el toyotismo.
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ESQUEMA “B.1”
SINTESIS DE LAS PRINCIPALES PROPUESTAS'TE(')RICAS Y CONCEPTOS FUNDAMENTALES QUE SE ENFATIZAN EN
EL ANALISIS DE LA COORDINACION INTER E INTRA EMPRESA

AUTORE§ / COASE | WILLIAMSON| ALCHIANY THOMPSON PFEFFERY PENROSE | PERSPECTIVA
CATEGORIAS DEMSETZ SALANCIK BASADA EN
COMPETEN-
ClAs
ESTRI;T)CTURAS Mercado y Mercado, Jerarquia Mercado, Mercado, Mercado, Mercado y
E Jerarquia Jjerarquia y jerarquia jerarquia jerarquia jerarquia
COORDINACION estrugturas rélacicc)lnes ge rélacignes ge rélacic?nes ﬁe TR
hibridas cooperacion cooperacion cooperacion
COMPLEJIDAD | Evaluacién | Racionalidad | Equilibrio |Laadaptaciénde{ Ejercicio del Heterogenei- | Racionalidad
de los limitada entre estructura dela | poder y control dad de los limitada
costos de ' productividad empresa al de los recursos recursos
transaccion e incentivos ambiente internos y
externos :
INCERTIDUM- | Oportunis- | Oportunisino | Asimetria de | Interdependencia | Interdependencias Limites Solucion de™ |
BRE mo versus ligado a la informaci6n | , tecnologia y al | vy contingencia cognitivos continua de -
confianza | especificidad ambiente ambiental para coordinar problemas
de activos los recursos tecnolégicos
CARACTERISTI- | Estético- Dinédmico Estatico- Dindmico Dindmico Dindmico Dinamico
CA DE LOS Comparati- | exclusivamente | Comparative | (adaptacion a los | (adaptacion a los (Sendero (Sendero
PROCESOS DE vo en el caso de cambios del cambios del histérico de historico de
COORDINACION nameros ambiente) ambiente) dependencia) dependenci_a)
pequefios

FUENTE: Elaboracion propia.
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, e ESQUEMA "B.27 . ‘ -
SINTESIS DE LAS PRINCIPALES PROPUESTAS TEORICAS Y CONCEPTOS FUNDAMENTALES QUE SE ENFATIZAN EN
EL ANALISIS DE LA COORDINACION INTER E INTRA EMPRESA

AUT'ORES’/ COASE | WILLIAMSON | ALCHIAN THOMPSON PFEFFER Y PENROSE PERSPECTIVA
CATEGORIA Y SALANCIK BASADA EN
. DEMTSEZ COMPETENCIAS
PRINCIPALES | Contratos, Contratos, Autoridad Autoridad, . Autoridad, Autoridad, Rutinas
MECANISMOS' | Autoridad y precios (Principal) estandares, compromisos, | instrucciones,
DE confianza ajuste mutuo, convenios, | comunicacion,
COORDINACION planes, asociaciones y | y cooperacion
contratacion, movilidad del
cooptacién y personal
' coalicién _
UNIDADES DE | Costos de Costos de Costos de Autoridad, Autoridad, Los servicios | Aprendizajey
ANALISIS Transaccion | Transaccién, | Transaccion| Ambiente e Ambiente e y TeCUrsos Capacidades |
y Contratos | Contratosy | y Contratos | interdependencia | interdependencia | profesionales
Especificidad
de Activos : : :
CONCEPCION | Nexode | Estructurade | Nexo de Subsistema de Unidad de Deposito de Deposito de
DE L4 EMPRESA| contratos | gobernabilidad | contratos TeCcursos control y TECUrsos y conocimientos
productivos coordinacion de Servicios donde se
abierto y sujeto a TeCursos productivos resuelven
criterios de | interdependientes problemas
racionalidad
FUENTE DE | Informacién | Informacién |Informacion| Informacion Informacién | Conocimiento | Conocimiento
COMUNICACION

FUENTE: Elaboracion propia.
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PARTE IIL- CAMBIOS EN EL AMBIENTE, MODERNIZACION 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
integracién de los recursos inter e intra empresa. Cada una de estas corrientes teoricas
abordan o destacan un problema especifico, situacion que representa un limite analitico. Sin
embargo, Ia 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 se encuentran insertos en los procesos organizacionales de coordinacion.
El objetivo esencial de esta tercera parte del trabajo es ofrecer al lector un panorama histérico
y descriptivo en relacion con las formas y estructuras de coordinacién 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 produccién y organizacién 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 coordinaciéon 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, fegulaciones
'y la competencia, por citar algunas) que estdn modificando el disefio de los autos y de las
relaciones de coordinacion inter e intra empresa. El capitulo siete enfatiza a la modularizacion
(del disefio, producto, produccién, subcontratacién y organizacional) como una modatidad de

coordinacién que se ha extendido en la industria automotriz.
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CAPITULO 5.- MECANISMO Y FORMAS COORDINACION EN LA INDUSTRIA
AUTOMOTRIZ: LOS PARADIGMAS FORDISTA-TAYLORISTA Y EL TOYOTISTA

Este capitulo tiene como objetivo resaltar los principales mecanismos y formas de
coordinacién inter e intra empresa para el caso de dos paradigmas*® que han prevalecido en la
industria automotriz: el fordista-taylorista y el de tipo flexible.

Este capitulo se divide en dos secciones: fa primera (5.1) se relaciona con la forma de
organizacién y produccién en Ford Motors Company, la cual se compara con la trayectoria®’
organizacional de General Motors; y la segunda (5.2) destaca la manera cémo se fabrican
carros en la empresa Toyota, paradigma que empezo a difundirse rapidamente a otras firmas,
desde la década de los setentas, a raiz de la crisis energética.

Las preguntas clave a responderse son las siguientes: ;Cudles son las caracteristicas del
paradigma fordista-taylorista?, ;Cuéles fueron las diferencias entre las formas de coordinacion
que prevalecieron inicialmente en Ford y General Motors?, ;Como se diferencia la sincronia

productiva de estas dos empresas con la de Toyota?

5.1 EL PARADIGMA DE PRODUCCION EN FORD Y SU COMPARACION CON EL DE
GENERAL MOTORS

Esta seccidn se divide en tres apartados: €l 5.1.1 que describe la forma de coordinacion
productiva que hasta la década de los setentas prevalecio en Ford; el 5.1.2 menciona los
procesos de integracion y desintegracion vertical de llevé a cabo esia misma empresa; y 5.1.3

introduce algunas caracteristicas que diferencian a Ford de la General Motors.

“ En términos generales, los paradigmas integran un conjunto de actividades, metédos y conccimientos
cientificos que son reconocidos ampliamente, y durante un lapso determinado, para la solucién de problemas
especificos. Estos conocimientos y métodos se imponen ante la existencia de otros saberes que, si bien pueden
ser anternativos, resultan ser menos eficientes (Kuhn, 1993). Desde una perspectiva econémico-evolutiva, los
paradigmas tecnoldgicos son “patrones” de produccién y de oganizacién que ofrecen una solucion cientifica o
tecnolégico 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 técnicas domina a otras, b) las empresas pueden adoptar técnicas
muy distintas, ¢) se combinan procesos de seleccion, imitacion, difusién, y de ensayo y error; y d) la adopcién de
las mejores técnicas en una empresa genera una frayectoria tecnoldgica singular (Dosi, Pavitt y Soete, 1993; y
Cimoli y Desi, 1994).

‘" El concepto de trayectoria tecnoldgica, 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 momento determinado, restringen y dan cuerpo al ritmo y direccion del cambio tecnoldgico que
signen las firmas {(Dosi, Pavitt y Soete, 1993; y Cimoli y Dosi, 1994).
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5.1.1) La Coordinacién productiva en Ford Moetor Company

Desde la produccion del modelo “A” que la Ford Motor Company lanzé al mercado, a fines
de 1904 y hasta principios de los setentas, se desarrollo y difundié aceleradamente en la
industria automotriz el paradidma fordista-taylorista de organizacién. Ford surgio en 1903
en Estados Unidos, Detroit, en una cochera reconvertida a taller; donde después de 15 meses
se produjeron los primeros 1,700 automdviles del modelo “A”. Posteriormente, entre 1905 y
1907, se elaboraron los modelos “B”, “C” y “N” en Ford, alcanzindose en 1905 la
produccién de 25 vehiculos por dia, cuya venta promedio era de 850 ddlares. No obstante, al
hacer su aparicion en 1908, el modelo “T” (apodado “Tin Lizzie”) fue e! que le dio prestigio a
nivel mundial a la Ford. Este automévil equipado alcanzé un precio de solamente 400 délares,
del cual llegaron a producirse cercé de 11 mil unidades en el primer afio. La forma de
produccién 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 a la rapida propagacién mundial de éstos (Corporativo Mina, 2003).

La demanda del modelo “T” en Norteamérica era tal que el 90 por ciento de las unidades
producidas diariamente se enviaban directamente a los vendedores. Este tipo de carro
sobrevivié, como modelo exclusivo de Ford, hasta la década de los veinte. La idea de un
producto unico estandarizado formd parte de la estrategia de reduccion de costos unitarios de
Ford; la produccion a escala se apoyaba en el aumento en la velocidad de produccion, el uso
de maquinaria especializada, la division profunda 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 logré Ford, se encontraban en la intercambiabilidad de las
partes, y la sencillez y facilidad del ensamble bajo el sistema de la cadena de montaje
(Womack, Jones y Roos, 1992; Valdaliso y Lopez, 2000). _
La principal dificultad que enfrent6 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 idénticas, intercambiables. En pocas palabras, era preciso que la produccién de
las piezas —el mecanizado- fuese estandarizada para hacer posible el montaje en 1a linea a

partir de un transportador central automotor” (Coriat, 1985, 41).® La instauracion de la

“ De acuerdo con Thompson (1994), en ambientes que se caracterizan por la- estabilidad de la demanda y la
homogeneidad del producto (produccién en masa), los procesos de estandarizacidn que resultan de la repeticion
constante de las tareas se convierten en unos mecanismos fundamentales de coordinacién. La aplicacion y el
cumplimiento de los esténdares son vigilados por la direccion.
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cadena de montaje también implicé un trabajo previo de normalizacion (uniformacién y
homogenizaciéon) de los modos de operacion, las herramientas y las materias primas que se
requerian para ensamblar vehiculo (Coriat, 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 también obligada como se puede conseguir este
trabajo mas rapido. Y la obligacion de hacer adoptar las normas y de conseguir esta
colaboracién corresponde tnicamente a la direccioén. La direccion tiene que proporcionar
continuamente uno o mas instructores que les ensefien 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 rapidez”. Los trabajadores se vieron obligados a practicar
repetitivamente y aprender los movimientos manuales que requeria la produccién (Coriat,
1985). '

En la empresa Ford se realizaron tres actividades que contribuyeron a la difusion y aplicacion
de estandares en la produccion:

a) Se impulso el disefio e integracion de bloques de autopartes automotrices faciles de
ensamblar; proceso que contribuy6 a la simplificacién 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 través de pernos (Womack, Jones y Roos, 1992).

b) Las actividades de produccion se especializaron hasta descomponerias y hacer mas
sencillo el trabajo (Smith, 1983; y Babbage, 1992). La idea de Henry Ford en relacién
con este proceso era la siguiente: “si una pieza tiene que ser trabajada de diversos
modos —es decir cortada, agujerada, recortada, pulida, etc.-, en lugar de que cada una de
estas operaciones sea hecha por una méquina, que a la vez estaria movida por un
hombre, con muchas oportunidades de error, ahora la hacemos en una sola maquina,
atendida por un solo hombre que lo Ginico que tiene que hacer es meter la pieza primitiva

en la torre redonda y sacarla ya acabada, al cabo de una vuelta compieta de la maquina.

“* Los primeros carros que se lograron fabricar en el mundo se armaban a través del montaje “estacionario”, es
decir, todos los componentes de un chasis o0 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
gria o un carrito, procedimiento que en su conjunto ademds de ser lento requeria de muchos trabajadores. Los
primeros intentos de Ford consistieron en establecer correas transportadoras para la elaboracién de un solo
producto. Fue hasta 1913, que después de muchos ensayos, Ford logro integrar al proceso productivo tres bandas
alimentadoras para fabricar el generador, el motor y la transmision (Wren y Grenwood, 1999).
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De esta manera cuatro o cinco operaciones se estdn haciendo simultineamente y
poniendo la pieza 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 movimiento; las piezas se hacen en unos cuantos minutos, en vez de horas y
hasta dias que se necesitaban aﬁtes” (Ford, 1977, 118).

¢) Los obreros también tuvieron que especializarse en un &rea de trabajo y dejaron de
desarrollar maltiples habilidades como anteriormente lo hacian, los lapsos de transporte
y del desplazamiento de los trabajadores se acortaron para reducir el tiempo-ciclo de
produccion (Womack, Jones y Roos, 1992). Inicialmente, sefiala Sward: “en la plata de
Ford y en los otros talleres de Detroit, el proceso de reunir las partes de un automovil
todavia se desenvolvia alrededor de mecénicos versatiles que se veian obligados a
moverse de arriba para abajo para hacer su trabajo. Los ensambladores de Ford eran
todavia 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 recorrido todos los pasos, desde la colocacién del chasis hasta el
producto terrninado... En 1908, ya no era necesario para el ensamblador dejard su lugar
de trabajo para viajes al cuarto de herramientas o al almacén de partes pues habian sido
colocados a su lado ayudantes que ejecutafén esta funcion (...) Ni tampoco el mecanico
de 1908 era el mecanico de 1903. .. En lugar del experto en todos los oficios que
antignamente /o 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

nimero de operaciones” (Citado en Braverman, 1974, 176-177).°

En 1913, en la Ford se introdujo la cadena de montaje por lo que ya no fue necesario que los
trabajadores se desplazaran para conseguir la materia prima ni que hubiera personal
especializado en trasladar 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 vigilé.r la produccion y a los
mismos obreros. Asi, la forma en de operar y de supervisar de todo este sistema de

organizacién y de produccion queddé a cargo de mandos intermedios: los ingenieros

* En la empresa Ford se considera que si un trabajador permanecia en su puesto laboral, para ejecutar una tarea
especifica, el auvtomévil podia desplazarse ¢ atravesar varias secciones de tal manera que su fabricacidn seria
mas rapida y se ahorrarian horas-hombre; sobre este principio se disefio, en zigzag, ia estructura del chasis del
carro mediante una soga que atravesaba la planta de Highland Park, Michigan (Corporativo Mina, 2003).
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(encargados de disefiar tareas, estandarizar v dar mantenimiento a las partes mecanicas y las
herramientas) y los supervisores (éstos vigilaban la discipiina de los trabajadores, aplicaban
sanciones laborales y seleccionaban al mejor personal) (Womack, Jones y Roos, 1992).

Con la cadena de ensamble, Ford adquirié una plantilla de 240 fabricantes de herramientas,
50 disefiadores de plantillas, 105 modelistas y 255 supervisores de vigilancia encargados de
coordinar tanto las maquinas herramientas como los trabajadores que las manejaban
(Montgomery, 1985).* '

Asimismo, con la introduccién de la cadena de montaje en Ford se sintetizan las técnicas
taylorianas asociadas a la cuantificacion de tiempos y movimientos. Las actividades y los
gestos de los operarios se someten a una candencia mecanica regulada y vigilada por la
direccién, donde Ia capacitacion laboral es escasa y se aprende fundamentalmente a través de
la repeticion de las tareas y el uso continuo del equipo de trabajo’; como resultado de la
estandarizacion y de la profunda division del trabajo (Coriat, 1985, 41; Garcia Alejandro y
Lara Arturo, 1998).

La estructura organizacional de la empresa Ford simplifica los 4 principios bésicos de la
“Administraciéon Cientifica” que en su momento difundid Frederick Taylor: 1) dividir el
trabajo en actividades administrativas y operarias, 2) reunir, clasificar y tabular el
conocimiento y la experiencia de los trabajadores hasta concretarlo en reglas y leyes que al
ser aplicados en los procesos de “cooperacién administrativa del trabajo” incrementen la
produccidn y eliminen los viejos métodos 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%).

5t Sin embargo, en el sistema fordista se sintetizan no solamente los principios del taylorismo, ademds se afiaden
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 v la separacion de la direccion de la ejecucion fueron
llevados en sus uliimas consecuencias en las fabricas de Ford. Tampoco la cadena mévil de montaje fue una
innovacidén enteramente atribuible a Ford. Este aprovecho la experiencia de varias empresas en sistemas de
fabricacion similares; la fundicién de la Westinghouse, las lineas de despiece de los mataderos, las cadenas
empleadas por las harineras y cerveceras y las lineas de los fabricantes de conservas” (Valdaliso v Lépez, 2000,
355).

52 En el paradigma fordista-taylorista, los conocimientos y habilidades que potencialmente pueden surgir  del
aprendizaje interactivo entre los operarios (learning by interacting), del dominio de las habilidades y destrezas
(learning by doing), del mejor uso del equipo (learning by using) o de la acumulacion de axperiencias que
permiten la mejora de las tareas o del producto (learning to learn) s ven bloqueadas ante: la fuerte division entre
el trabajo intelectual y manual, y de la estructura jerdrquica de informacién y de toma de decisiones (Garcia
Alejandro, 1999). :
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A través de la Administracién Cientifica, las tareas de los operarios son planificadas por la
direccién; estas actividades son informadas verbalmente o a través de un conjunto de
instrucciones completas v detalladas que son escritas.”’ Las tareas son realizadas por los
operarios a través de rutinas,™* paralelamente se difunde un “reglamento interno” cuyo
incumplimiento es motivo de despido o sancién (Coriat, 1985). 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 Department (Ibarra y Montaiio,
1987), éste departamento fija las normas y procedimientos que se derivan de la estructura y
divisién del trabajo. Las rutinas y las normas de trabajo al difundirse y aplicarse, en las
distintas tareas, reproducen 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
gerencial en la empresa; el “patrén” o “gerente de fabrica” es el encargado de lograr la
obediencia y la cooperacion de los trabajadores (Braverman, 1982).

(Pero cuales 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 fin de que los operarios colaborardn con el estudic
preciso de los tiempos que realizaba la administracién cientifica (Taylor, 1982b). De igual
manera Ford con su politica de “five dollar by day” intenté motivar a los operarios para que
aceptaran la intensidad y la disciplina de la cadena de montaje. El salario de 5 délares por dia,
no igualada inicialmente por ninguna empresa, tuve como propdsito disminuir la elevada tasa

de movilidad laboral de los trabajadores.” El aumento del ingreso de los trabajadores fue

* La coordinacién en la empresa se logra, entre otros mecanismos, a través del ejercicio de la autoridad, la
comunicacion y de las instrucciones (Penrose, 1962).

3 Las rutinas permiten descentralizar las labores sin atender el detalle de como se llevan a cabo, también
permiten coordinar y centralizar los requerimientos vy el control que 1a 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 vy estilos de produceién que
se vuelven inconscientes y se adoptan como métodos automaticos para solucionar un conjunto de problemas. En
este sentido, las rutinas sincronizan la conducta de los individuos y métodos de trabajo (Nelson y Winter, 1982).

% Este salario que en promedio era el doble del que predominaba en ia industria solo se otorgd en los siguientes
casos: 1) obreros varones y mayores de 21 afios, 2) haber trabajado como minimo 6 meses en la fabrica, y 3)
cambiar la conducta {no fumar ni ingerir alcohol} y adoptar la disciplina (limpieza) dentro y fuera de la empresa
{Valdaliso y Lopez, 2000).
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‘posible dados los acelerados incrementos en la productividad que inicialmente se dieron en el

esquema citado (Coriat, 1985).%

5.1.2.- Expansion vy procesos de integracion y desintegracidén vertical en Ford Motors
Company

En sus inicios en la empresa Ford existieron 4 areas fundamentales: la de ingenieria,
supervision, finanzas y operativa. Sin embargo, a medida que la produccién de carros
aumentd, y con ello el personal y las materias primas, el area productiva se subdividié:
“creimos que las lineas de maquinaria con sus ensambles, y también la linea final de
ensamble, tenian que estar bajo el mismo techo; pero como fuimos entendiendo mejor,
aprendimos que la fabricacion de cada pieza era un negocio en si mismo y podia hacerse en el
lugar en donde resultara mas eficiente, v que la linea final de ensamble podia estar en
cualquier parte” (Ford, 1977, 137).

La expansion del corporativo Ford se dio tanto en las ventas como a nivel productivo. En
primer lugar, entre 1905 y 1907, éste logro tener distribuidores en varios paises: Alemania,
Bélgica, Espaiia, Holanda, Italia, Dinamarca, Suecia, Australia, Polonia y Rusia. En segundo
término, esta empresa comenzo a instalar plantas en diferentes partes del mundo: 1911, en
Inglaterra construye su primera ensambladora de autos; 1913, comenzé a producir en Francia
el modelo “T”; 1917, en Irlanda inicié la produccion de tractocamiones y tractores; 1920,
llegé a ensamblar a Espafia; 1922, abrié una planta en Italia (Corporativo Mina, 2003); y 1925,
puso una planta en México. Para 1926, la Ford tenia un total de 36 plantas de ensamble en
Estados Unidos y 19 en el ektranjero (Womack, Jones y Roos, 1992).

A principio de los afios veinte, la compaifiia Ford intenté coordinar las distintas plantas
europeas estableciendo un centro de control administrativo en Detroit, Estados Unidos, ya que
inicialmente éstas trabajaban como unidades independientes. Ante el fracaso de dicha
estrategia, en 1928, se cred la Ford Motor Limited y se decidio crear una oficina en Inglaterra,

para coordinar las actividades de las diferentes plantas establecidas en Europa, pero el objetivo

3¢ Bl argumento que Ford dio a este incremento salarial fue el siguiente: “en un periodo de 20 afios nuestro
promedio de jornal por 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 Iapso vimos que nuestros costos de fabricacion disminuyeron sin interrupeion;
de tal modo que, hacer una pieza de lata calidad y perfecto ajuste, nos cuesta hoy la mitad de o que nos costaba
‘en 1910 hacer la misma pieza, de un material inferior y una fabricacién menos precisa. Estos son los hechos y

sale sobrando, por lo tanto, cualquier discusion respecto a si se puede o no pagar jornales altos” (Ford, 1977, 62-
63).



de éstas no se cumplid. Ante la Primera y Segunda Guerras Mundiales, 1la Ford “no dispuso
de un verdadero organismo coordinacion de sus operaciones a escala mundial, hasta que se
creo una divisién internacional en septiembre de 1946 (Corporativo Mina, 2003, 27).

Por otra parte, cuando surgi¢ la planta Ford, en Highland Park (USA), la estrategia para
conseguir las materias primas consistié en contratar algunos suministradores: los motores y los
chasis se compraban a la empresa de los hermanos Dodge, mientras ofros 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 XIX, 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 década de los cincuenta,
las empresas ensambladoras norteamericanas se inclinaron por una estrategia de integracion
vertical que podia ser de dos tipos: “hacia atras” o “hacia delante”.”’

Se calcula 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
proporcién poco superior al 40%, y Chrysler al 30%. Varios factores explican dicha tendencia
hacia la integracion vertical, entre los que se pueden citar los siguientes (Langlois y
Robertson, 2000):

1) El establecimiento de barreras a la entrada para los competidores potenciales,
sobretodo manteniendo el monopolio tecnoldgico de! conocimiento que ofrecian las
patentes;

2)  Los problemas asociados a la estandarizaciéon de las partes y los componentes
automotrices. Por ejemplo, hasta antes de 1920 existian 1600 tipos de tubos diferentes y
800 tipos de juntas de ejes. Después de multiples acuerdos que logré la “Society of
Automotive Engineers”, las normas se redujeron a 210 clases en los casos de los tubosy
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 inversién por tipo de

disefio especifico,

" Una empresa puedz realizar la integracion vertical en dos sentidos: 1) hacia delante, cuvando una empresa
logra incorporar dentro de sus actividades las tareas asociadas a la distribucidn del producto o de mercadeo, y 2)
hacia atrds, situacién en la cual se controls el suministro de ciertos insumos ¢ servicios que influyen sobre la
produccién (Thompson, 1994},
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3)  Para los proveedores habia escasez de créditos y altas tasas de interés, sobre todo hasta
antes de la posguerra;

4y  El establecimiento de una politica de pago a crédito, la cual era exigida por las
ensambladoras a los suministradores;

5)  Las ensambladoras, sobre todo Ford, preferian mantener las economias de escala que
reportaba la produccién en serie, reducir los costos en la adquisicién 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 produccién que Ford requeria hizo
necesario disponer de maquinaria extraordinariamente precisa, cuyas especificaciones sélo
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 tnica;

7) Dado que los procesos de aprendizaje tecnoldgico 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 disefio de partes o se requerian
nuevos modelos automotrices. En particular, durante principios del siglo XX, “la
reduccion de los costes no se debié a una disminucidn relativa de los costes salariales, sino
a un ahorro' de materias primas y componentes, gracias a la sustitucion de proveedores
externos por la fabricacion interna (Valdaliso y Lopez, 2000, 355);

8) La produccion se internalizé en algunas ensambladoras a fin de acelerar el tiempo de
entrega al cliente v para dominar las fuentes de suministro. Al respecto sefiala Ford:
“Descubrimos, después de experimentar un poco, que el servicio de fletes podia mejorarse,
lo suficiente para reducir el ciclo de produccién de 22 a 14 dias. Es decir, las materias
primas podian comprarse, manufacturarse y poner el producto terminado en las manos de

los distribuidores en (aproximadamente) 33% menos tiempo que antes” (Citado en Wren y
Greenwood, 1999).

Sin embargo, el proceso de integraciénlvertical se desarrollé de manera desigual entre las
ensambladoras y aun mas en los distintos lapsos histéricos. Desde 1915 y hasta fines de los
veinte, la logica organizativa y productiva de Ford se disefio sobre la base de la integracior
vertical casi completa. Esta fabrica crecié incorporando los distintos insumos que necesitaba
su cadena de valor, en lugar de subcontratar a otras empresas. Tan solo, en la planta de Rouge

la integracién 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 llegd a dedicarse al tratamiento y
telar de lanas, la produccié%‘ﬁiél vidrio y la extraccion de minerales en sus plantas de
Estados Unidos: “necesitibamos una calidad definida de lana para nuestras vestiduras y
teniamos dificultad para obtenerla. El afio de 1926 enviamos a nuestros propios compradores
de lana a Michigan, Chio e Indiana, obtuvimos informes sobre el ganado lanar, y contratamos,
antes de trasquila, toda la lana en aquellos distritos... Nosoiros tenemos ruestros 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 métodos. Asi es que para lograr nuestros
métodos tuvimos que construir nuestra propia fibrica de cristal... Sin embargo, prefeririamos
que alguien hiciera todo el cristal. Nos vimos forzados a comprar nuestras minas de carbon en
Kentucky porque con 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 ¢l resultado sea la economia” (Ford, 1977, 130-131).

Henry Ford también incursioné 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 interesé por desarrollar mejoras tecnoldgicas en el producto ni
por las necesidades de los clientes. Las grandes inversiones fisicas v 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 produccidn, 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 traétores y optar por la
subcontratacion de componentes automotrices (Chandler, 1991; Langlois y Robertson, 2000).
Fue hasta la década de los cincuenta que el corporativo Ford comenzé 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 disefio
fueron puestas a licitacién, bajo la premisa de contratar a quien ofreciera el precio mas bajo,
en los plazos establecidos (Womack, Jones y Roos, 1992).

Con respecto al niimero de proveedores y su decision de subcontratar los componentes del
automovil en lugar de fabricarlas internamente, Ford sefialaria lo siguiente: “No menos de

3,200 fabricas del pais trabajan para la Ford Motor Company. Nosotros sacemos unas cuantas
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piezas de cada clase con el objeto de conservar el control en los métodos, los costos y los
experimentos 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 dominé hasta la crisis energética y la difusion del sistema
toyotista, los ingenieros de las ensambladoras disefiaban 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 ensefiaban, a los proveedores, sus disefios y les demandaban un precio; formaran
los suministradores parte o no de las relaciones contractuales de la ensambladora
anteriormente. La oferta de precios mas baja, ganaba la licitacién. A los suministradores se les
fija un rango de calidad (expresada como un maximo numero de partes defectuosas por
1,000), a entregar de acuerdo a lo establecido en el contrato que regularmente era de un afio.”®
En este concurso, basado en el mercado, la ensambladora solo compartia con los proveedores
aquella informacién que esta relacionada con los precios de la pieza subastada (Womack,
Jones y Roos, 1692).

5.1.3) Algunas diferencias esenciales enfre la estrategia de coordinacién organizativa de
General Motors v de Ford

En 1921, la Ford Motor Company tenia el 55 por ciento del mercado automotriz de Estados
Unidos v su principal riVal, General Motors, cubria un poco mas del 12 por ciento; la
proporcién restante se distribuia entre aproximadamente 200 empresas que competian a
precios superiores a las dos ensambladoras mencionadas (Chandler, 1991).

General Motors a diferencia de Ford innovo en: a) la disciplina financiera (introdyjo el controt
de costos y el concepto de “contabilidad del volumen” a nivel estandar), b) las estrategias
coordinadas de producto y comercializacion, y ¢) en la estructura interna de la organizacion.
Esto es importante de sefialar 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 parecié poco importante preocuparse por

%8 Recordemos que desde el punto de vista de Coase (1998), Williamson (1989), y Alchian y Demsetz (1998)
tanto los contratos como las relaciones de cooperacion entre dos o mas partes constituyen formas en las que se
manifiesta la coordinacién.
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llevar una contabilidad financiera y se inclind mas por centralizar su poder (Wren y
Greenwood, 1999).

Inicialmente General Motors nacié como un conjunto de empresas automotrices que, bajo el
mando de Billy Durant, fueron adquiridas a distintos concesionarios, €stas organizaciones
trabajaban de manera independiente bajo ¢l 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 comproé ia compafita de motores de Dunbar
Buick y, posteriormente, adquirié las siguientes empresas (mediante la venta de las acciones
de Buick): Weston-Mort, Ignition Company, Oldsmobtle, Oakland Motor Car y Cadillac,
incluso le hizo una oferta a Ford para adquirir su empresa. Después de su fracaso financiero y
una pronta recuperacién monetaria, en 1916 Durant integré la United Motors y adquirié 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 Incorporated terminaron por fusionarse con la General Motors (Wren y Greenwood,
1999), |
Alfred Sloan fue quién introdujo en 1921, en General Motors, un sistema de administracién
basado en: el control de inventarios, la coordinacién intema de ventas y produccion, la
proyeccion de la demanda, el uso de efectivo, la centralizacién de la direccién vy la -
descentralizacién productiva u operativa. La filosofia slonista difundi6é también la idea de la
diferenciacién de marca (Cadillac, Buick, Oldsmobile, Pontiac y Chevrolet) para cada nicho
de mercado, en contraste con Ford quien durante casi 20 afios, 1908-1927, logré rendimientos
a escala con la produccion de exclusivamente el modelo “T (Womack, Jones y Roos, 1992;
Wren y Greenwood, 1999). Los modelos que ofrecié General Motors se destinaban a
consumidores distintos y precios variados; estos carros compartian muchas piezas y
componentes dado los estdndares que se fijé en las distintas marcas citadas (Valdaliso y
Lopez, 2000; y Chandler, 1996).

Sloan tuvo una vision més amplia de mercado que Ford, dado que el primero logrd detectar
- los cambios que en la demanda de los consumidores se registraron entre 1924 y 1926; en el
sentido de que “el pequefio mercado de clase alta que habia existido desde 1908 se transformé
en un gran mercado que demandaba coches de mayor categoria para un piblico general...”
(Ohno, 1991, 147). En General Motors se asigné un centro coordinador financiero y de
marketing que apoyd 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 supervizada por la direccién del
corporativo; en términos 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, Aifred P. Sloan, Jr., reorganizaron el
batiburrilio de unidades operativas, transformandolo en una empresa multidivisional
cuidadosamente coordinada, integrada por divisiones auténomas que producian automéviles,
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 automéviles
vendia a un precio de mercado diferente (...) Utilizando economias de diversificacion,
particularmente mediante el uso de muchos de los mismos componentes y accesorios en las ...
divisiones, General Motors pudo reducir €l coste de sus coches de precio..” (Chandler, 1996,
331-333).

Esta estructura multidivisional facilité los procesos de coordinacién; al centralizarse y
homogenizarse las politicas del corporativo, y al descentralizar las actividades de produccion y
venta a nivel de cada unidad. Asimismo, dicha estructura organizacional coadyuvé 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 asimild, mds que preocuparse por mejorarias, las técnicas
fordianas y tayloristas de producciéon. En este sentido, Langlois y Robertson (2000, 59)
afirman lo siguiente: “a diferencia de Ford, las innovaciones de Durant se basaron no en la
produccién de vehiculos, sino en la creacion de una red de marketing y distribucién. Desde la
oOptica 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 preocupé mas por la coordinacion de las piezas en la linea de
montaje, General Motors negocié 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 (champion). A otras empresas como
las de carruajes, General Motors los motivé a que se dedicaran también al negocio de piezas y
accesorios para autos. Asimismo, Durant construyd viviendas para los trabajadores en los
alrededores de su ensambladora y se inclind por adquirir acciones de las empresas que le
suministraban componentes. Esta ensambladora no solo compré algunas empresas pequeiias,

- también invirtié capital con sus proveedores en la fabricacién de carrocerias, motores, faros,
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Hantas y transmisiones. Sin embargo, muchas de Ias 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 miltiples fracasos que experiment6 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 fabricacién de
componentes” (Langlois y Robertson, 2000, 60).

Sin embargo, tanto las técnicas 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
contribuyé a la difusién de la produccion en masa y a la obtencion de economias de escala
mediante la coordinacion interna de la planta productiva, General Motors logré la reduccion
de costos e incrementé la rentabilidad a través de un esquema multi-divisional de
organizacién que combind la centralizacion y la descentralizacion (Langlois y Robertson,
2000).

52- EL  FUNCIONAMIENTO DEL PARADIGMA AJUSTADO O FLEXIBLE:
MECANISMOS Y MODOS DE INTEGRACION INTER E INTRA EMPRESA EN
TOYOTA _

Esta seccion se divide fundamentalmente en dos apartados: el primero (5.2.1) describe las
caracteristicas y formas de coordinacién internas en Toyota; v el segundo (5.2.2) enfatiza la

manera como esta firma se relaciona con sus proveedores.

5.2.1) Las caracteristicas generales del paradigma flexible en Toyota

El sistema de producciéon y organizacion denominado “ajustado”, “ohnista”, “flexible”,
“liviano” o “toyotista” fue adoptado por algunas empresas ante Ia crisis internacional del
petréleo que se inicié 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:

** A nivel mundial los precios .internacionales del petrdleo. crecieron, durante los setenta y principios de los
ochente, como sigue: “En 1972, un barril de petroleo arabe ligero (Ras Tanura) costaba 1.90 dblares; para 1974,
el precio fue de 9.76 dolares: por barril y durante 1982 la cotizacion llegd a 33.47 délares por barril” (Valie y
Colmenares, 1986, 33).
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a) Durante la década de los setentas, la eficacia del taylorismo, como técnica de control
social, resultdé ser muy costosa y rigida al apegarse a un modeio organizacional de tipo
jerarquico (militar).

b) Bajo el fordismo, la profunda division del trabajo implico consumir tiempos
“muertos” en la produccion lo que contribuia a elevar los costos.

¢} La produccion estandarizada y rigida comenzo a ser inoperable cuando se registraron
fuertes fluctuaciones en el mercado, entré6 una nueva era de incertidumbre y

diferenciacion de los productos (Coriat, 1986; 1992).

Hasta principios de la década de los setentas, la industria automotriz viviéo un periodo de
relativo crecimiento y expansion geografica. Al contraerse la demanda de autos, como
consecuencia de la crisis del petroleo (1973), apareci6é un exceso de inventarios.”* La compra
de grandes autos y de 8 cilindros cayd, en su lugar los consumidores solicitaron carros
pequefios y ahorradores de gasolina. La tnica industria automotriz que estaba -preparada para
este cambio tan drastico del mercado fue la japonesa, destacandose particularmente Toyota
Motor Corporation, empresa fundada en 1937 en Nagoya (Ohno, 1991).

Toyota Motor Corporation surgié como resultado de dos acontecimientos: 1) una necesidad
de reducir los costos y competir con las empresas norteamericanas, v 2) las limitaciones
organizacionales, tecnoldgicas y de recursos (humanos, financieros y de materias primas) que
provoco la derrota de Japén durante la segunda guerra mundial. La produccién toyotista,
caracterizada por ser flexible, coadyuvé a responder a la inestabilidad del mercado a través de
la produccion de pequefios lotes donde se combina la variedad del producto (“un sedan, un
descapotable, un sedén, una furgoneta™), se rompe con el ensamble de automoviles en serie
(grandes cantidades de mercancias con caracteristicas homogéneas, como era en el caso del
modelo “T™) (Ohno, 1991),

% Al incrementarse los precios se hizo evidente la creciente falta de competitividad que, desde la década 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 Japdn le dedicaba 27 horas. Sin embargo, para 1980 ia elaboracion de ese mismo producto
pasd de 5.3 horas en el primer caso y disminuyd hasta 4.4 para el pais asiatico. La diferencia en el nimero de
horas se reflejaba en el costo de los insumos y en el precio final del automovil. En el caso de la industria
automotriz, los problemas de productividad fueron similares: en 1970 a los Estados Unidos les lievaba 210 horas
fabricar un auto y a Japdn cerca de 260 horas; para 1981 Norteamérica requeria el mismo tiempo, en tanto que
JYapon lo habia reducido hasta las 140 horas (Brenner, 1586).
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Uno de los principales impulsores del paradigma japonés fue Kiichiro Toyoda quién, después
de viajar a Estados Unidos y observar Ja fabricacion de automoviles, instalé un taller; donde
junto con algunos ingenieros de la industria textil analizaron el disefio de un motor de
Chevrolet. Posteriormente, a principios de los cincuenta, la empresa Toyota quedé bajo la
direccion general de Taizo Ishida y de Taiishi Chno en la gerencia de produccion. T. Ishida
introdujo una estrategia que se basé en: i) la implantacién de rigurosos controles financieros;
i1) 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 produccién del primer auto de pasajeros, el Corona, en 1955;
y iv) la promocion de exportaciones hacia el mercado estadounidense de los autobus
denominado Corolla, en 1962 (Keller, 1994). _

Aunque, Taiishi Ohno fue quién realmente disefi6 e implanto los principios del justo a tiempo
(just it 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 supervisor de los
estantes, quién trataba de satisfacer la demanda de los clientes, a fin de no elevar los
mventarios y de no enfrentar problemas de almacenamiento y control. Este método fue
introducido, durante los cincuenta, en la produccidn automotriz de Toyota a fin 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 autonomizacién
(“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 in time
consiste en aumentar la eficiencia mediante la eliminacién de costos asociados al tiempo de
trabajo y de transporte, a los inventarios, y a la mala calidad (Ohno, 1991; 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 eléctricos dentro de la linea de produccion que de manera automatica
detecten o detengan 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 programacién de la produccion no es la adecuada. Cuando los

trabajadores detectan algo “anormal” o los dispositivos automaticos reportan fallas, éstos
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pueden parar la produccion e inmediatamente haeer el uso de! “sistema Andon”, Este altimo
es un letrero “visual” parecido a un semaforo que indica la situacion en la que se encuentra la
cadena productiva (Ohno, 1991).

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 estdndar (tiempo), b) conocer la ruta de las operaciones (secuencia de las
operaciones a realizar por el trabajador en los multiples procesos), ¢) 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 produccién a fin de evitar acumulacion de inventarios (Ohno, 1991;
Monde, 1990).

La linea de produccion toyotista trabaja bajo tres principios importantes; 1) se produce en
pequefios 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 “corriente abajo” (cada estacién laboral es cliente o “jala” a la
anterior), la variacién 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
tamaifio minimo. La flexibilidad y la posibilidad de adaptarse o de cambiar el tipo de auto que
demanda el mercado se posibilita porgue 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 pequefios exigen trabajo en equipo y trabajadores flexibles.® Para
resolver la diversidad de problemas que se presentan en el sistema toyotista se apoya en la
organizacion de equipos; éstos 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, éste se encarga de coordinar las distintas tareas que se programan

61 QOriginalmente el obrero multi-funcional es el representativo del sistema de produccion artesanal que
predominc hasta antes de la aparicion y difusion del fordismo-taylorismo, De acuerdo con Womack, Jones y
Roos (1992, 12}, la produccion artesanal de la industria del automovil se caracterizaba por: “Una fuerza laboral
altamente cualificada en el disefio, las operaciones manufactureras y el ensamble.. Una organizacién
descentralizada en extremo, aunque concentrada en una sola ciudad... El empieo de la maquina-herramienta de
propbsito general para perforar, esmerilar y realizar otras operaciones... Un volumen de produccién muy reducido
-mil unidades al afio o menos- de los cuales unos cuantos (50 o menos) se construian con arreglo a mismo
diseffo. Pero incluso en éstos 50 podia no haber dos exactamente iguales...” Obsérvese como algunas de las
caracteristicas del sistema de produccidn artesanal han sido retomadas en el paradigma toyotista.
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diariamente (Womack, Jones v Roos, 1992).% Oua forma de organizacién 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 algin problema: tales
como la calidad del producto, la mejora de procesos, mantenimiento preventivo y correctivo,
reduccidn 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 ¢l 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 afiade la
capacitacion en el trabajo y la posibilidad de mejora (una vez que se dominan las habilidades)-
permite que los operarios adquieran informacién 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
nimero de supervisores en la medida que cada trabajador monitorea la calidad y el trabajo de
su compatfiero. El trabajo en equipo se da en condiciones en las que se intenta promover la
confianza y la comunicacién, y se difunde una cultura de colaboracion y responsabilidad
grupal (Aoki, 1990; Garcia Alejandro, 1998; Garcia v Lara, 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 produccién'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 produccién: “En
Toyota, los obreros de fabrica también repetian las tareas en las linecas 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

%2 En México, General Motors de Silao-Guanajuato esta impulsando la conformacion de “grupos autodirigidos”
con el objetivo de conformar grupo de trabajadores de una linea que resuelvan de manera auténoma los
problemas de ausentismo, fijacién de horas extras, paro de la produccidn, rotacién y asignacion de tareas; donde
es el equipo quien designa a su lider y la permanencia en el cargo. Asi mismo, se esta fomentando Ia filosofia de
empowerment, esto s, crear un sentido de responsabilidad y actitud pro-activa hacia el trabajo y delegar la toma
de decisiones, asociadas a las tareas 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 norteamernicanas, hasta los afios 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, segiin 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 solucién de problemas de
procesado en el taller y la coordinacion entre los talieres 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 fluctiia en grandes dimensiones. Por lo que regularmente es necesaria la
intervencion de la direccion, la cual se encargara de la coordinacién, monitoreo, adaptacion y
planeacion de las actividades internas de toda la empresa a fin de adaptarse a las
“modificaciones drasticas del ambiente (Aoki, 1994).
Oftra tarea importante de la direccién 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. Después 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 cooperacién de los trabajadores se logra a través de un sistema de
incentivos; éste ~ incluye una remuneracién 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 década de los cincuentas y hasta 1962 se consolidé el kan-ban en Toyota,

posteriormente comenzé a extenderse este método a los subcontratistas (Coriat, 1992). Al
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respecto sefiala 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
fabricacién de piezas, era la base sobre la que el sistema de produccién japonés deberia
desarrollarse”. Ante la necesidad de impulsar procesos continuos de ensamble, Tovota insto a
sus proveedores, cercanos y lejanos, a que visitardn su planta y estudiardn su sistema de
produccion (Ohno, 1991).

Posteriormente, Toyota organizo a los suministradores en filas jerarquicas; primero, segundo
y tercer nivel, y les asigné responsabilidades. La vinculacién ensamblador-proveedor asociada
al desarrollo de nuevos productos (direccion, frenos y sistema eléctrico) correspondié al nivel
1; a estas firmas se les especifico el rendimiento por pieza o sistema requerido y se les exigio
un prototipo, sin que Toyota ofreciera la ingenieria.® Toyota también motivo a los
suministradores que integraban el primer nivel a que se reunieran entre ellos para compartir
conocimientos tecnologicos, y proporciond personal (directivos ¢ ingenieros) para que los
apoyaran en sus actividades. Finalmente, se encargd a los miembros del primer nivel el
reproducir el esquema toyotista entre sus respectivos proveedores (Womack, Jones y Roos,
1992; Aoki, 1990).%

La jerarquizacién 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 (disminucién de costos de transporte y
coordinacién) mediante el sistema de entregas eslabonadas.®® Los suministradores de primer

nivel se turnan para entregar los insumos a la ensambladora y paralelamente se integran

% Los productos que ofrecen los proveedores como resultado de un encargo por parte del ensamblador —los
primeros realizan desde la ingenieria hasta el desarrolio del producto- se denominan “pedidos™ y aquellos bienes
que se adquieren en el mercado o que se piden por catilogo se llaman “comprados” (Asunuma, resumido en
Coriat 1992). ’
5% Para 1970; la empresa Toyota trabajaba “justo a tiempo” hasta con el 60 por ciento de sus proveedores, peroc
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 conflictos legales con algunos de sus proveedores, sobre todo los pequefios y
medianos que se encontraban en la tercera o cuarta fila. Este pleito leg6 al Partido Comunista de Japon donde se
acusé a Toyota de obligar a las suministradoras a entregar mercancias de acuerdo 2 las necesidades y tiempo que
ésta requeria, asi como los cambios y falta de previsiones a las que la ensambladora los sujetaba. Es importante
mencionar este hecho porque Toyata aclara que: 1) la gerencia de la emsambladora realiza planes de
produccion mensual vinculados al tipo de articulos que requerirg, cantidades, fechas y plazos de entrega; los
cuales son enviados a sus proveedores; 2) si bien existen diferencia entre lo que la empresa planea y lo que
demanda después de un mes, como resultado de las fluctuaciones del mercado, dicha variacién no es superior al
10 por ciento; 3) si bien la produccién es cambiante y se usan maguinas multiusos, 1as relaciones entre Toyota y
sus suministradores se dan en el contexto del modelo afio, el cual dura 4 afios, y 4) Toyota no impone ¢l “kan-
ban”, dado que muchos de sus proveedores de primera linea lo tienen, mas 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).

Algunos de los costos. involucrados en una orden de compra son los de: negociacidn, papeleo, reclamacion,
contabilidad, inspeccion y transporte urgente (O Grady, 1992).
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vinculos {para mejorar la calidad y entregar los pedidos justo a tiempo) “rio 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- también se considera la puntualidad de la entrega, la
complejidad tecnologica del producto, la pro-actividad para innovar vy su actitud hacia el
niesgo (O'Grady, 1992; Aoki, 1990; Lara, Corona y Buendia, 1997). La informacién que
Toyota proporciona a sus suministradores es de dos tipos: “en primer lugar una plam'ﬁcacic’)n
previa de la produccién mensual, en el que se comunica a sus proveedores a mediados del mes
anterior, y cuya utilizacion permite a éstos determinar los siguientes datos: 1) ciclo de
fabricacion de cada proceso, 2) ruta estindar 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) nimero de cada kan-ban de proveedores. El
segundo tipo de informacion es de caricter diario, y especifica el nimero de unidades a
entregar a la compaiiia cliente (es decir a Toyota) tomando a su vez dos formas diferentes; un
kan-ban o una tabla de secuencia prevista” (Monde, 1990, 42)

La eficiencia de las transacciones y de la relacion entre Toyota vy sus proveedores depende en
mucho del flujo de informacion y del aprendizaje por interaccién. Estos procesos se traducen
en juntas diarias, visitas a la planta, intercambio de personal para apoyo técnico o
administrativo, capacitacion y retroalimentacion tecnologica (Ballon Robert, 1996). Respecto
a los flujos de informacion y formas de cooperacion entre Toyota vy sus proveedores sefiala
Micheli (1994, 105): “El complejo fabril est4 interconectado con una red informatica que nace
de las oficinas ejecutivas. Este mecanismo coordina tanto a las plantas de Toyota City como 3
las proveedoras, que ocupan un area cercana... La base de la cooperacion es la existencia de
contactos informales, y estd vinculacidn permite a Toyota expandir o contraer sus lineas de
produccién 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 términos de valor™. _
Los proveedores que se ubican en el primer nivel regularmente adquieren contratos de largo
plazo y mantienen una relacién de colaboracion con la ensambladora, a fin de incrementar las
oportunidades de inversion, reducir costos, mejorar {a calidad conjuntamente y ampliar la
confianza (O'Grady, 1992). La cooperacién entre suministrador y empresa terminal da paso a
la construcciéon de la confianza no ciega, en términos 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
Jos costos ligados a la vigilancia, la administracion, penalizaciones y a la deteccién 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
cuesfionada en términos de calidad, entrega oportuna y esfuerzo innovador (Aoki, 1990).
La escasa reputacion desempefia un efecto negativo para el proveedor porque Toyota forma
parte de una red amplia de empresas que se vinculan econémica y financieramente. Aun mas,
Toyoté tiene acciones financieras colocadas en la mayoria de las empresas que le ofrecen
suministros, incluso algunas de ellas forman parte de alguna de las divisiones de su
corporativo (kereitsu 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 frata
de una forma de produccion y organizacion racional basada en el uso de maquinaria, equipo y
trabajadores altamente especializados que son controlados por supervisores. Hay una fuerte
division del trabajo entre las tareas operativas vy las que se asocian al disefio tecnoldgico,
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 principal incertidumbre de la firma que se presenta en este paradigma se liga al control
exacto del proceso laboral. La produccidn fordista-taylorista ve a la empresa como una
estructura mecanica; donde todas las partes que son objeto de una division cientifica del
trabajo v las tareas se realizan mediante la repeticion de procedimientos (instruccienes
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 “holgazin™ por naturaleza la dnmica forma de hacerlo cooperar

dentro de la firma es mediante el incentivo econdmico. Otra de las formas de coordinar la

% Una de las formas que tienen las empresas de allegarse recursos escasos es a través de la bisqueda de “aliados”
o “partidarios ledles” mediante distintos mecanismos: haciendo favores, cediendo recursos, v contratando
(Pfeffer, 1993).
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produccién en Ford Motors Company fue someter a los operarios a los ritmos v los tiempos
que imponen la cadena de montaje. Esta cadena coadyuvé a reducir los tiempos muertos del
trabajo, elevo la productividad, las economias de escala y masifico la produccion sobre la
base de un producto homogéneo.

En sus relaciones con el ambiente, Ford oscild¢ entre la jerarquia y las relaciones de
cooperacion con sus 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, Ford tendié a internalizar la produccion dél vidrio, telas, minerales y de otras
materias primas hasta la década de los cuarenta.®” Posteriormente, ante la rapida expansién de
las plantas automotrices a nivel mundial, la diversificacion de los negocios en diferentes
ramas econdmicas, 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 proveedores. ,

Sobre la base de imitar el paradigma de produccién aplicado en Ford, General Motd_rs innovo
en torno a nuevas formas de organizacién, tales como: la definicion de organigranias y de
lineas de autoridad; la proyeccion de la demanda, el control de inventarios; la introduccion de
la disciplina financiera; y el despliegue de una red de marketing y distribucion. A diferencia de
Ford, que se preocupd por estabilizar y coordinar la produccién internamente, General Motors
trat6 de establecer un sistema de autoridad basado en la centralizacion/ descentralizacion (de
informacion, estrategias de ventas, politicas y recursos) respecto a la relacion que tenia el
corporativo con sus diversas plantas. Esta forma de organizacién, denominada forma
“multidivisional”, creé 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 inciind méas por mantener

continuas negociaciones con sus proveedores a través de diversas estrategias, tales como: la

%7 Uno de los principales problemas a lo que se enfrentan las empresas es a definir una estrategia que se concenire
en la coordinacién de un “nicleo esencial” de recursos y capacidades que coadyuven a su crecimiento (Penrose,
1962). Y en el caso de Ford, al menos para este lapso, lo que sucedi6 fue que ia empresa se integré verticalmente:-
en actividades econdriicas tan divergentes y poco interrelacionadas; este proceso que dificultd la coordinacion de
las d%stin_tas plantas y de los recursos tan heterogéneos socavindose la capacidad competitiva de esta
organizacién automotriz.
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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 integracién vertical de la produccion fue menor en esta ensambladora respecto a la
que se present6 en Ford.

Sin embargo, ante la crisis del petrdleo y el lento crecimiento que se observo en los
incrementos de la productividad laboral en las empresas automotrices norteamericanas, hacia
mediados de los afios setentas, comenzo a propagarse un modelo productivo y organizativo
flexible o de tipo liviano. Dicho paradigma tiene su origen en Toyota Motor Corporation y
surglo sobre la base de dos principios fundamentales: el “justo a tiempo” y la
“automatizacién 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 través 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 trabajan
en equipo; €stos asumen la responsabilidad de solucionar los problemas (de calidad,
- produccion, disciplina laboral, etc.) que emerjan durante 1a continnidad que impone la cadena
de produccion. A través 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 supervisor tiende a desaparecer. Para
realizar sus actividades el trabajador es entrenado v capacitado para adquirir miltiples
habilidades y conocimientos Que son compartidos por los integrantes de su equipo.

El trabajo en equipo se produce en pequefios lotes y sobre Ia base de la estandarizacion de la
producciéon y los tiempos ciclos. Las maquinas que utilizan los operarios son de tipo
“universal” y la forma en que se organiza la produccién deja de ser lineal para adoptar una
forma de “U”. Los trabajadores cuentan con dispositivos mecanicos y visuales que les
permiten parar la produccion cuando se presente una “anormalidad” en €l sistema.

En el sistema toyotista de produccién la incertidumbre y la complejidad se encuentran
asociadas al nivel de coordinacién y de estabilidad que logren las distintas partes que integran
la empresa, asi como a la capacidad de respuesta y de adaptacion que la firma tenga respecto
los cambios de la demanda. Los proveedores desempefian un papel importante en la
coordinacion de la cadena productiva en la medida gue; los insumos que éstos 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 terminal y sus distintos pro;vcedores son desiguales, éstas son jerarquizados
de acuerdo a las capacidades tecnoléigicas y productivas, la logistica y el sistema de
distribucién que posean los suministraderes. Esta relacion se da sobre la base de acuerdos de
colaboracioén de largo plazo, la planificacion de la produccion, ¢l continuo intercambio de
informacién, la confianza y la reputacion.

En el sistema de produccién 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
mvertido 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.
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CAPITULO 6.- CONVERGENCIA TECNOLOGICA, REGULACION, COOPERACION
Y COMPETENCIA EN EL SECTOR AUTOMOTRIZ

La forma de produccidon y de organizacién ajustada fue la respuesta inicial de una empresa
asidtica (Toyota) a un conjunto de condiciones historico-culturales que existian en Japon, la
necesidad de aumentar la productividad Iaboral 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, vy 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 norteamericanos.® Estos ultimos
durante muchos aflos, 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 Gltimos afios, han acentuado
la difusion de formas flexibles de organizacion y de produccion para el conjunto de la
industria automotriz. La dindmica de elementos y procesos que integran el contexto socio-
econdmico o ambiente (los clientes, los mercados, las instituciones, y las tecnologias)
influyen sobre la complejidad, la incertidumbre, la diferenciaciéon 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 contexio
internacional y que estan generando “contingencias” (Thompson, 1994) o incertidumbre en la
industria antomotriz. Asimismo, se resalta cuales han sido algunas de las respuestas que han
decidido emprender las firmas para adaptarse a dichos cambios. Se considera que dichas
transformaciones sociales han contribuido aumentar 1”a contingencia econémica y a elevar
las necesidades de coordinacién de los recursos (internos vy externos) que requieren las

empresas.

% Los procesos de difusién y adaptacién de las técnicas toyotistas, en las empresas, no han seguido un camino
lineal ni se han dado de manera homogénea; hay una gran diversidad de experiencias 2 nivel de paises,
industrias y firmas. Particularmente, la difusion del just it time y total quality management ha dependido de las
caracteristicas especificas y culturales 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 slgunos elementos a considerar
{(Humphrey, 1995). Tan solo en México hay una gran diversidad de trabajos en los cuales se da evidencie de tas
condiciones particulares, en las que las ensambladoras y algunas empresas de autopartes han adoptado y
difundido el paradigma “ajustado” o “liviano™ de produccién y de organizacidn. Entre dichos trabajos se
encuentran los siguientes: Asteaga (1993), Micheli (1994), Carrillo (1993; y 1996), Gonzalez y Villa (1996),
Sandoval (1998), Bueno (1998; y 2000), Juérez (1998), Garcia y Lara (1998); Garcia (1999; y 2002), Gonzilez
(2000), solo por citar algunos.
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Las preguntas basicas que guian este capitulo son las siguientes: ;cudles son las
modificaciones tecnologicas, economicas ¢ institucionales que se han dado en la industria
automotriz? y jcudles son o cual es la estrategia que han llevado a cabo las firmas para
enﬁentar dichas prestones?
Este capitulo se divide en cuatro secciones: la primera (6.1) hace referencia a la confluencia
tecnologica entre la industria eléctrico-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, ¢l exceso de capéci.dad instalada, etc.) estdn exacerbando la competencia; y
la cuarta (6.4) se concentra en los procesos de “coopetencia”, en particular, se resefia como
la cooperacién se ha convertido en una respuesta estratégica de las empresas a los cambios

mencionados enlas tres secciones anteriores de este capitulo.

6.1.- La convergencia tecnologica entre las industrias eléctrico/electrdnico, la del pldstico 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 estd proxima a la saturacidn en Norteamérica, Japon y la mitad
occidental de Europa. En los noventa puede producirse un pequefio incremento marginal, pero
para fines de siglo, los productores de estos mercados tendran que proporcionar a los
consumidores algo nuevo si quieren incrementar sus volimenes de ventas (Womack, Jones y
Roos, 1992, 116). ’

Ante la saturacién de los mercados, ese “alge nuevo” que estdn proporcionando hoy las
ensambladoras a los consumidores de autos se encuentra ligado a la introduccién de
componentes eléctrico-electronicos que estan modificando los interiores, el motor y el disefio
en general de los vehiculos. El papel de los subsistemas electrénicos ha evolucionado
rapidamente, en los sesenta, los sistemas eléctricos (que controlan las luces, la radio, el motor
de arranque, los limpia-parabrisas, etc.) eran apenas una idea. En esa década, la parte medular
del automdvil era su carroceria de acero; ésta definia la elegancia en la linea de colores, era el
factor decisivo de su aceptacion en el mercado, pero también determinaba la integridad
estructural del wvehiculo, su manejabilidad y su manufacturabilidad. Los componentes
eléctricos tenfan poca influencia en el disefio, la manufactura, los costes o las ventas. En la

actualidad, ‘el valor monetario de los componentes electronicos de un coche supera el valor
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del cuerpo del acero. Todas las caracteristicas que afectan la percepcion del cliente del
vehiculo estin 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 eléctricos, que controlan y monitorean el desempefio del vehiculo;®’
asi encontramos interruptores y arneses que facilitan la funcionalidad 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 afic 2010 pueda alcanzar el 40 por ciento; proceso que modificarda aun mas la
arquitectura del producto (Alvarez, 2002). Por ejemplo, la integracién de componentes
eléctrico-electronicos al carburador desencadend el desarrollo de tres subsistemas electronicos
a) el de fuel 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 diche motor, y ¢) €l que
contribuye a reducir los niveles de contaminacion, a partir de la regulacion de la circulacion
de gases (Abernathy, 197 8).”°

De acuerdo a la clasificaciéon que hace el Grupo Freedonia, en Estados Unidos, Canad y
Meéxico, las principales ensambladoras han tendido a demandar cada vez mds autopartes

electronicas. Este grupo sefiala que, en 1992, la mayor demanda de componentes en términos

® La integracién de la industria eléctrico-electronico (e/e} y su convergencia con la industria automotriz es
resultado de un proceso historico. Lara (2000) distinguen tres etapas: i) 1950-1959, afios en los cuales se
desarrollan y difunden nuevos estindares para el sistema eléctrico. En estos afios aumento el uso de los motores
de alta comprension y de alto rendimiento, asimismo se da un incremento en el nimerc de accesorios que relinen
mayor poder eléctrico: tal fue el caso de Ja difusidén del aire acondicionado y de la sustitucion del generados DC
por el alternador; if) 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 eléctrica de los interruptores. No obstante, en su mayoria los
componentes electronicos, como el bulbo al vacié, aun eran grandes, pesados y poco sensibles a las vibraciones
y necesidades del automavil, 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 inicié en el carburador; posteriormente
le siguid la aparicién del aire acondicionado automitico, el sistema electronico de frenos y el sistema de
encendido electronico, entre otras innovaciones.

7 El sistema electrénico 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 manually, mechanically and electromechanically 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 controls and modules found in engine, drivetrain, navegation and other light vehicle systems as
well as dashboard instrumentation, safety and comfort/convenience systems. Electronic 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 totally new security options for the vehicle owners. At narrower level, automotive
electronic products and subsystems can also be classsified according to specific function performed: engine and
drivetrain controls; navigational/instrumentation; safety and security, and comfort/convenience/entetertainment”
(Freedonia Group, 2002, 38).



monetarios se concentraba en motores y tren de 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 encontrarian vinculadas a
navegacion y otros instrumentos relacionados (20 por ciento), en tanto la de motores y trenes
se reducira a 33 por ciento, seguridad y confiabilidad seguiran conservando la tercera parte del
mercado, y el rubro de comodidad y entretenimientos cubrirda un poco mas de la décima parte
del mercado (cuadro no. 1). _

El grupo Freedonia estima también que la demanda en délares que hardn las ensambladoras de
componentes electrénicos aumentara, entre ¢l 2006 y el 2011, de 22,980 a 31,720 millones de
délares en Estados Unidos; de 4,885 a 6,580 millones de délares en Canada; y de 3,735 a
5,500 millones de délares en México (Fredonia Group Inc., 2002). Esta situacién colocaria a

México en una sitnacién favorable en caso de que la industria nacional de autopartes logre

nsertarse en dicho mercado.

CUADRQ No. 1
DEMANDA QUE LAS ENSAMBLADORAS HACEN DE AUTOPARTES
ELECTRONICAS EN LA REGION DE NORTEAMERICA
(participacion respecto al total y tasa promedio de crecimiento)

1992 % | 2011*] % |1992-2011*
Total (millones de dolares) 11,342 100} 31,600 100 11
Motores y tren de manejo 5,020 44} 10,530 33 8
Seguridad y confiabilidad 3,770 33} 10,650 34 11
Navegacion e instrumentos 980 9] 6,230 20 20
Comodidad y entretenimiento 1,572 14} 4,190 13 10

NOTA: Datos estimados.
FUENTE: Elaborado a partir de Fredonia Group Inc. (2002).

Por otra parte, durante la década de los setenta, el precio del hidrocarburo drabe de tipo crudo/
ligero se incrementd en dos lapsos: 1973-1974 y 1978-1980, periodo en el que su precio subid
de 1.90 a 9.76 ddlares por barril. En febrero de 1983, el precio oficial de este energético llego
hasta 29.34 délares (Colmenares y Valie, 1986). Este estratosférico incremento en los
hidrocarburos también presioné a las ensambladoras hacia el disefio de automoviles mas
* pequefios que ahorraran combustibles, ademds las obligé a buscar nuevas materias primas que

sustituyeran al acero con el objeto de: a) reducir los costos de produccién vy,
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consecuentemente, los precios, b} aligerar los ;sie’hiculosﬂ, c¢) aumentar el rendimiento por litro
de gasolina, y d) mejorar la aerodinamica de los vehiculos (Dupunick 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 bisqueda de innovaciones en
procesos y productos, asi como nuevas formas de reducir los costos de compra y
mantenimiento de los vehiculos vendidos.” En este sentido, si en los sesenta se considerd que
la automotriz era una industria en fase de madurez tecnoldgica, los cambios experimentados
durante los setenta le dieron un nuevo impulso, bisicamente centrado en la innovacion de dos
tecnologias: la introduccion de componentes electronica y el uso de nuevos materiales. Estos
dos procesos forman 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 conirasta el uso promedio de
msumos utilizados en la produccion de un automovil durante los afios cincuentas v los
noventas. En el primer lapso, el acero constituia el material que mas inflaian en el peso del
auto; 1,290 kilos, esto 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 como componente del auto
llegé a 101 kilos, en tanto el acero se contrajo drésticamente 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 términos generales el peso de los

vehiculos descendicra cerca del 25 por ciento; al pasar de 1,901 a 1,434 kilos en prorncf:dio.73

7! La crisis del acero en el mercado mundial se asocié al grado de madurez que habia alcanzado esta industria y al
hecho de que las nuevas tecnologias, entre ellas la informética v la electronica, demandaban materiales con
mayor rendimiento y durabilidad. Por su parte, la construccidon solicitaba aceros mas resistentes y livianos;
mientras que en la industria automotriz se utilizaban 1aminas mas delgadas y en otras industrias el acero era
sustituido por plasticos, aluminic y cerimica. Este proceso de reemplazo del acero como insumo industrial
provoco el estancamiento de la demanda y en algunos mercados causé sobreproduccion. Finalmente, el aumento
de los precios del petroleo obligé a la industria sidertrgica a desechar procesos de aceracion que consumian altos
mveles de energia, por aquellos que se apoyan en convertidores de oxigeno (Gonzalez, 1999).

" La exigencia por el cambio no sélo dependia de la demanda y los costos de produccion, sino que estuvo
reforzada por algunas medidas gubemamentales como la Ley de Conservacion Energética de 1975 en los Estados
Unidos, que obligaba a las empresas con una produccién superior a las 10 000 unidades al afio a cumplir con un
?rograma de reduccion del consumo de combustible (SPP y SPyFI, 1982).

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 plasticos y 12% de otros materiales,
Sin embargo, en 1985 esa composicidn se habia moadificado sustancialmente: el requerimiente de insumos
siderirgicos habia disminvido en 68%, frente a un aumento de 13% en el uso de polimeros (plasticos), 4% en el
aluminio y un 14% de otros materiales. En otras palabras, entre 1978 v 1985 se observd uma importante .
sustitucion de hierro y acero por polimeros en la fabricacion de los componentes de un vehiculo.
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CUADRO No. 2

COMPARACION ENTRE LOS MATERIALES UTILIZADOS EN LA FABRICACION DE

AUTOMOVILES, 1950-1990

(KILOS)
INSUMOS AUTOMOVIL DE LOS 50's AUTOMOVIL DE LOS 90°s
Plastico 0 101 |
Aluminio 0 68
Cobre 25 22
Plomo 23 15
Zmc 25 10
Hierro 220 207
Acero 1290 793
Vidrio 54 38
Caucho 85 61
Fluidos 96 81
Otros 83 38
Peso Totql 1,901 1,434

Fuente: Modificado a partir de Graedel (1998, 81).

Los productos sintéticos’* son muy maleables, durables, sencillos de fabricar ¢ instalar; buenos
aisladores ‘eléctricos; son resistentes a la corrosion, 1a temperatura y otros agentes destrucﬁvos;
son derivados de materias primas tales como el petréleo, gas natural y carbén o productos
intermedios derivados como el etileno, propileno o acetileno; y sirven para fabricar aisladores,
laminas, peliculas y moldes (Freeman, 1975). Sin embargo, la introduccion de los
nuevos materiales sintéticos” ha sido lenta y accidentada, asimismo han

enfrentado condiciones adversas que dificultan su avance.”

™ Como materiales sintéticos habria que entender principalmente los plasticos, los polimeros, la fibra de carbén y
la fibra de vidrio {MacDonald, 1997).

" Para Amendola (1990), la difusion de los materiales sintéticos puede analizarse como una evolucion en tres
etapas. La primera consistié en el reemplazo de algunas partes metalicas por otras plasticas, para revestir los
interiores. La sustitucion era de escasa complejidad, porque los materiales sintéticos se incorporaban con motivos
estéticos y de estilo, éstos. no guardaba relacion alguna con problemas estructurales. Los materiales utilizados
consistian en plasticos y polimeros convencionales como PVC y poliuretanos, entre otros (Mann vy Helps, 1995 y;
SPP y SPyF], 1982). En la segunda etapa, la sustitucién fue méas compleja, se intentd reemplazar muchas partes
metalicas o funciones por materiales sintéticos, en aplicaciones exteriores como las defensas, el cofte, la cajuela y
las fascias laterales, pero también en componentes como el tanque de combustible y elementos del carburador.
Esta etapa comprende la introduccién de polimeros mas sofisticados, con importantes mejoras en las propiedades
quimicas, mecanicas, térmicas y eléctricas, por lo que son cominmente denominados como tecno-polimeros (por
ejemplo, las poliamidas, el poliéster termoplastico, los poli-carbonatos y el oxido poli-fenileno, entre otros)
(Beck, 1983; Chen, 1991; v Mann y Helps, 1995). La etapa mas reciente se refleja en aplicaciones estructurales
consistentes en la sustitucion de partes enteras de la carroceria (no sdlo paneles) por materiales siniéticos. Las
innovaciones involucradas en esta etapa son muy complejas y caras, por lo que su aplicacién 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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6.2.- Regulaciones institucionales y sus efectos en la industria automotriz: el papel del
gobierno
La difusion y puesta en practica de normas gubernamentales en ¢l control de la contaminacién,
el aumento en la eficiencia del combustible y la seguridad de los pasajeros han promovido y
acelerado el desarrollo 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 cinturén de
seguridad. En Estados Unidos, el gobierno de California instauré medidas para controlar la
emision de gases y las difundié a nivel nacional. En México, desde 1989 se comenzaron a
tomar ciertas medidas para reducir los niveles de contaminacion (Freedonia Group, 2002).
Uno de los paises 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; Septlveda, 2003; y Lara y Garcia, 2003%):
a) En 1963, “Clean Air Act” y varias enmiendas que se hicieron al respecto promovieron
el uso del control electronico en el motor para mejorar, a nivel nacional, los estandares
asociados a la emision de mondxido de carbono, oxido de nitrégeno e hidrocarburos. Para
cumplir con esta norma, los ensambladores adoptaron los sistemas electrénicos de fuel
infection y de censores de oxigeno. Posteriormente, en 1990 Environmental Protection
Agency’s influy6 en 1a acta citada se unificaran los criterios sobre la calidad del aire.
b) Desde 1996, las regulaciones de la Corporate Avarange Fuel Economy (CAFE) han
incentivado a mantener una eficiencia de promedio vehicular de 27.5 millas por galén en
el caso de los automdviles y de 20.7 de los camiones. Ante tales normas, los
ensambladores han instaurado componentes electrénicos que optimicen el uso de la
energia. Para que los motores reduzcan sus niveles de contaminacién y sean mas
eficientes en el uso de combustibles s estdn realizando los siguientes cambios: i) la
introduccién 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, est4 restringido a vehiculos de lujo (Dupnick y Graham, 1996; Hendrichs, 1989;
MacDonald, 1997).

7 Entre esas condiciones se pueden citar las siguientes: la incertidumbre sobre la superioridad del sustituto
respecto del producto original; los costos indirectos que genera la introduccion de un sustituto (alteracion de 1a
productividad de otras actividades en la cadena de valor afiadido, necesidad de nuevas materias primas, cambios
sobre el control y el manejo de inventarios, etc.); los cosfos de intercambio, que incluyen el costo del redisefio,
costos de reentrenamiento o de aprendizaje, los riesgos de falla, entre otros; v la respuesta de los fabricantes del
producto amenazado por el sustituto cuando es absolutamente (defensa contra sustitutos) (Porter, 1987).
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camaras de combustién que permiten hacer mas eficiente el quemado del combustible; y
iv) uso de combustibles alternativos (gas natural, gas LP, combinaciones de gasolina con
metanol o metanol puro). Estas mejoras estan obligando a cambiar el disefio de otros
componentes como las bujias, inyectores, sensores, juntas de cabeza y controladores.

¢) A partir de la crisis de inicios de los setenta y el incremento de los precios del petroleo
se planted la necesidad de elevar la economia en el uso del combustible de los vehiculos
automotores (Sperling, 1995).”" Asimismo se han reemplazado los sistemas mecéanicos

pesados por sistemas electrico/electronicos, disminuyéndose el consumo de energia (Lara
2000).

Las normas antes mencionadas permiten sefialar 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 gobiemos de las distintas naciones han intervenido en muy
diversas formas: imponiendo barreras comerciales, bloqueando fusiones entre empresas,
controlando precios, elevando las tarifas energéticas, aumentando o contrayendo la inversion
en infraestructura ligada 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 fa accion sindical, y limitando la
inversion extranjera a través de fijar el porcentajes de contenido industrial local, etc. (Solvell,
1988; v Karmokolias, 1990).

Por ejemplo, en 1919 General Motors intenté adquirir Citron, pero fue blogueado por el
gobierno francés; después de la Segunda Guerra Mundial los gobiernos europeos apoyaron el
crecimiento de la industria automotriz bajando los impuestos y otorgando subsidios indirectos;
durante los setentas, el gobierno francés financi6 a Peugeot para adquirir parte de Citroen; y
en 1979, el gobierno americano salvo a la Corporacion Chrysler de su crisis (Solvell, 1988).
Los gobiemos de algunos paises también han sido uno de los principales oferentes de
infraestructura (carreteras y estacionamientos) y en investigacion y desarrollo tecnologico; en
Estados Unidos y Suecia, entre 1973-1993, el gobiemo colaboré con entre el 15 y 20 por cieno

de la inversién destinada a la investigacion y desarrollo en la industria automeotriz y aunque

77 El ahorro de energia se da a través de la insercién de nuevos componentes, conceptos y disefios, entre los que
se pueden citar: sistemas de control computarizado electronicamente en el motor, transmisiones automaticas mas
eficientes en el ahorro de energia, ¢l uso mas continuo de partes plasticas, el mejoramiento en el uso y aleacion
con metales ferrosos, aumento en la calidad de los lubricantes, llantas mis resistentes, espacios mis eficientes en
fa configuracion del chasis y en la arquitectura del carro (Abernathy, 1980).
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en menores porcentajes esta situacion también se ha observado en Italia, Francia, Inglaterra y
Alemania (Vickery, s/f). Asimismo, los paises receptores que son centros principales de
produccién para el mercado mundial automotriz han empezado a insistir en un mayor
contenido nacional en la produccion de bienes destinados a la exportacion, para proteger sus
balanzas de pagos y promover empleo local. Por ejemplo, en Australia, la General Motors
necesité negociar para cumplir con el requerimiento gubernamental de que todos los
automoviles deberian tener un 85 por ciento de contenido local, a fin de producir y expoi'tar
motores para su automovil mundial (Cohen, 1981). .

Estas regulaciones institucionales’™ también 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 alio  riesgo (Popovich, 1980). Asimismo, las
ensambladoras y sus proveedores han tenido que desarrollar sofisticadas tecnologias, cuyos
altos niveles de inversion promueven distintas formas de cooperacion, sobretodo en el area de
investigacion y desarrollo (Ray, 1980).

Sin embargo, las normas gubermnamentales han contribuido en forma particularmente
importante a la elevacién 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 satisfaccién de las
estipulaciones reguladoras, mientras que en ¢l periodo de 1970-1977 esta cifra solo llegaba al
20 por ciento. Algunas ensambladoras como General Motors y Ford han visto, en el desafié de
las restricciones gubernamentales citadas, una nueva oportunidad para transformar la

naturaleza competitiva del mercado automotrices internacional (Cohen, 1981).

6.3.- La Competencia inter-firma en la industria automotriz

En la actualidad las empresas que integran a la industria automotriz se estin enfrentando a
una creciente competencia en el mercado intermacional como resultado la saturacion de los
mercados, del exceso de capacidad instalada, la caida en las ventas y la concentracion de la

produccion, como veremos a continuacion.

78 Las instituciones integran el conjunto de limitaciones que son creadas para guiar la interaccion humana (North,
1998). Estas restricciones incluyen cédigos normativos de comportamiento (convenios, normas y codigos de
conducta), reglas constitucionales {derechos de propiedad y estructuras - de confrol estatales) y reglas de
funcionamiento (estatutos, derechos comunes y contratos voluntarios), algunas de las cuales son disefiadas,
aplicadas y legitimizadas por las distintas estructuras del gobierno (North, 1994). Las instituciones establecen
las reglas del juego a través de las cuales los individuos y las organizaciones (politicas, econdmicas, sociales y
educativas) son sancionadas o castigadas; en caso de que éstos emprendan aptitudes, estrategias o formas de
coordinacion no convencionales (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 crédito, la infraestructura, los medios alternativos de transporte y las
politicas de gobiemno (impuestos y barreras arancelarias). Un mercado madura en la medida
que la demanda automotriz se incrementa y, por consiguiente, se eleva el nimero de carros
por persona que habita en un pais. En 1980, Estados Unidos tenia un auto por cada 2
individuos, ésta era mas alta que la de Europa del Este (1 por 3.5) y la de Japdn (1 por 5.5)
{Solvell, 1988). En fos 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 econdémicamente se ha expresado en tasas de crecimiento anual de
las ventas de entre el 2 y 3 por ciento tanto en Japén, 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

estimé que las ventas del 2002 cayeron en mas 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, 2002). Ante la caida registrada en las
ventas, las principales distribuidoras de autos norteamericanas han aprovechado las bajas tasas
de interés y han impulsado programas de incentivos y descuentos a fin de incrementar la
demanda de los consumidores (Financiero, 08-10-2003).
A su vez la contraccion de la demanda de automéviles ha impactado la capacidad instalada de
las empresas. La produccién vehicular mundial en el 2000 fue de cerca de 60 miliones de
unidades, no obstante, en promedio una tercera parte de la capacidad instalada permanecié
ociosa (Alvarez, 2002). Se calcula que en ¢l 2001, este problema de subutilizacién de los
recursos humanos y materiales fue del 30 por ciento a nivel mundial, aunque en el regional
dicho porcentaje varia: en Norteamérica, 20.9 por ciento; FEuropa Occidental, 22.2 por
ciento; América 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 (véase cuadro no. 3).

® Aunque Alvarez (2002) sefiala que en la altima década, el incremenio de la demanda vehicular en fos paises
desarrollados ha sido inferior al 1%.
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CUADRO No. 3 ]
EMSAMBLAJE Y CAPACIDAD INSTALADA DE VEHICULOS LIGEROS, 2001

{porcentajes)

REGION CAPACIDAD ENSAMBLAIJE % DE UTILIZACION
MUNDIAL 76,741 53,746 70.0
ASIA-PACIFICO 24 642 15,805 64.1
EUROPA 21,443 16,674 77.8
OCCIDENTAL
NORTEAMERICA 19,593 15,489 79.1
EUROPA DEL ESTE 5,571 2,950 53.0
AMERICA DEL SUR 4,104 2,050 50.0
MEDIO ORIENTE Y 1,388 778 56.1
AFRICA )

FUENTE: Rocha (2002, 103)

Respecto a Asia, particularmente Japén no ha recuperado de una década de crisis y estd
buscando realizar operaciones de ensamblado en nuevos mercados (Rocha, 2002). En
respuesta a este proceso de sobrecapacidad instalada, Ford anuncié la reduccién de sus niveles
de inversion de 5.4 a 4.8 millones; proceso que se traducird en el cierre de 5 plantas: 2 de
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 en México (la del Distrito Federal) (Rocha, 2002).

Por otro lado, una de las manifestaciones mas fuertes de la competencia es la concentracién de
la produccion. Se ha observado que durante los @timos 10 afios, 20 empresas acapararon el 95
por ciento de Ia produccion mundial de vehiculos comerciales y de pasajeros (Vickery, s/f).
En el caso de América 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 regién, es ensamblada por las tres grandes empresas terminales de origen
estadounidense. En efecto, la “triada automotriz” (Daimler-Chrysler, Ford y General Motors) |
concentran el 75 por ciento de la producciéon de Estados Unidos y Canads, v el 60 por ciento
de la de México. En contraste la participacién de algunas multinacionales europeas y
alemanas es menor; aunque en el caso de México, Nissan y Volkswagen también tiene una
importante participacion en la industria automotriz (18 y 20 por ciento de la produccién
respectivamente), mientras en Canadd la produccién de Honda no deja de ser importante

(un 15 por ciento) (véase cuadro no. 4) (Fredonia Group Inc, 2002).
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CUADRO No. 4

g e M e g e

DISTRIBUCION DE VEHICULOS LIGEROS EN NORTE AMERICA
AMERICA EN 2001; SEGUN PAIS Y EMPRESA

(Porcentajes)

IENSAMBLADORA USA CANADA MEXICO

Daimler-Chrysler 15 22 22
Ford 28 20 13
(General Motors 32 33 25
Honda 6 15 0
Nissan 0 0 18
Toyota 5 7 0
Volkswagen 0 0 20
Otros 14 3 2
TOTAL 100 100 100

Fuente: Elaborado a partir de Fredonia Group Inc. (2002)

MNota: Las unidades de produccion por pais, para ef afio citado,
son las siguiente: USA, 11.1; Canada, 2.5; y México, 1.8 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 logrado introducirse a América del Norte transplantado parte de sus inversiones,
situacion que ha elevado la intensidad de la competencia industrial. La forma como cada
empresa aprende ¢ innova define su productividad, la cuota de apropiacion de ia renta y su
capacidad para competir en el mercado (Dosi, 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 empresario en un contexto de “destruccidn
creadora™; donde aparecen continuamente nuevos articulos, técnicas productivas, fuentes de
abastecimiento y formas de organizacion (Shumpeter, 1978; y 1999). _
Paralelamente, se observa que Ford, Chrysler y General Motors, en lugar de seguir
incentivando centros de concentracién industrial en Estados Unidos, como es el caso de
Detroit, desplazan sus recursos hacia México, 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 invirtié en un contrato de 1 billon de ddlares para hacer carros de lujo en
China y destind 1 billén en una ensambladora ubicada Tailandia. Por su parte, Ford ha
asignado una cifra monetaria similar para establecer algunas plantas en China y el Sudeste
asidtico (Fine, Lafrance y Hillebrand, 1996; Freyssenet y Lung, 1996).

Por su parte, en América Latina, a fines del afio 2002, Ford anuncié su decision de invertir

1,200 millones de dolares para ampliar su planta de estampado y ensamble en Hermosillo-
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Sonora, mas 400 millones de ddlares que se¢ destinardn en infraestructura y en apoyo a 35
proveedores de origen extranjero. El objetivo de dicha ampliacion es ensamblar el Ford-Futura
y aumentar su produccién automotriz de 165 mil unidades, que se producian en el 2003, a 300
mil autos en los proximos afios (Refoﬁna, 07-10-2003; Financiero, 7-10-2003). Elevar la
productividad de los factores productivos, a partir de ampliar las inversiones en mercados
estratégicos, v reducir los costos de produccién se han convertido en parte de la estrategia

competitiva de las empresas del sector automotriz.

6.4 La “coo-petencia’ entre empresas

El paradigma fiexible o liviano de organizacion y produccion ciue_se ha extendido y adaptado
en una gran variedad de empresas asidticas, americanas y europeas es una respuesta al
conjunto de cambios sociales y tecnologicos que estin afectando al sector automotriz en su
conjunto (firmas terminales, de autopartes v 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), v acortar el ciclo de vida de los productos y los procesos
automotrices (Fine, 2000).% Pero paralelamente, se est4 registrando en la industria automotriz
un crecimiento de las fusiones, adquisiciones y de las relaciones de cooperacion o alianzas
estratégicas, enfre las ensambladoras y los proveedores. Cabe sefialar que para Penrose
(1962), Williamson (1989) y Lung (2001), los acuerdos inter- empresa son formas de
coordinacién  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 redrganizacién tecnologica y de las regulaciones gubernamentales que el
sector industrial automotriz ha venido experimentando desde la crisis petrolera iniciada a

mediados de la década de los setentas. El término “coopetition” o “coo-petencia” se utiliza

¥ De acuerdo con Fine {2000), la industria manufacturera se desarrolla a diferentes tasas; dada la velocidad de
evolucién del producto, del proceso y de ia organizacién. Por ejemplo, uno de los sectores mas veloces es la
de entretenimiento ¢ informacion 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 coniratos, negociaciones y
cancelaciones que se dan a nivel de las grandes corporaciones. En cambio, el sector automotriz mantiene una
mediana velocidad de evolucidon de sus  modelos de coche y camiones, éstos se modifican cada 4 o 6 afios en
promedio. Por su parte, los contratos v alianzas estratégicas en la automotriz predominan a largo plazo, mientras
que en las inversiones en tecnolegias de procesos {em un motor o planta de montaje) se espera un
aprovechamiento de entre 10 o 15 afios.
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para hacer referencia a la tension y dinamica estratégica 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
éstas pueden competir por localizar nuevos clientes potenciales (Nalebuff y Brandenburger,
1996; Garcia y Lara, 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 sustitucion de
importaciones y el impulso de una politica exportadora que ha reducido barreras tarifas y
cuotas de importaciéon en México, Brasil y Australia; este proceso ha coadyuvado a abrir los
mercados a la competencia internacional (Freyssenet y Lung, 1996).

En el contexto de esta liberalizacion comercial se observa también un proceso de
regionalizacion o agrupacion econdmica de los paises; el caso més avanzado es el de la
integracion europea basada en el libre comercio, donde se unen distintas naciones a través de
la adopcion de una sola moneda de intercambio (el euro), las barreras comerciales se reducen
y las politicas econdmicas tienden a coordinarse. Este fendmeno de integracion se observa
también a través del Tratado de Libre Comercio (TLCAN) firmado entre Estados Unidos,
Canada y México®, asi como en los paises del sur-este (MERCOSUR) y en la zona del
pacifico asidtico (ASEAN) encabezado por Japén. La conformacion y desarrollo de estas
regiones estd modificando la division del trabajo y reconfigurando las ventajas competitivas

que tienen los oligopolios automotrices en dichas zonas (Freyssenet y Lung, 1996).

' En el TLCAN, en términos generales, México “realiza una liberacion arancelaria total a lo largo del periodo de
transicion; realiza una liberalizaci6n comercial significativa mediante la eliminacidon de las restricciones
cuantitativas a las importaciones y de los requisitos de balanza de pagos; elimina los requisitos de desempefio a la
industria terminal establecida en el pais en relacion con los porcentajes de contenido nacional, abre una mas
ampliamente la puerta a la inversién extranjera en el segmento terminal de ia industria y, de mayor importancia,
en la industria de autopartes” (Morales, 1995, 395). Pasticularmente, y respecto al sector industrial que nos
interesa, México concede “aranceles de entre 10% y 20% a las partes automotrices; aranceles de 20% a los
automaviles; aranceles del 10% a los camiones ligeros v camionetas; aplicacion de permisos previos de
importacién en motores de gasolina, automoviles y camionetas, camiones ligeros y pesados, autobuses,
tractocamiones y sus chasises” (Morales, 1995, 396)
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Pero mas alld de describir y analizar estos pro¢eso de globalizacion y de regionalizacién entre
distintas naciones, en esta seccién nos inieresa centrarnos en la coo-petencia empresarial.
Dado que en la seccion anterior ya se describieron algunos de los factores que estan afectando
a la competencia, en la siguiente subseccién, se abordan las formas de cooperacion que

persisten en las firmas de la industria automotriz

6.4.1.- Alianzas CS‘tratégicaS 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 sitian regularmente en el pais de origen. Este fue el enfoque que Ford impulsd,
desde 1908 y hasta los setenta, y es una estrategia seguida por muchas empresas japonesas
que estan instaladas fuera de su territorio.

b) La descentralizacién extrema de las filiales que la integran el corporativo hacia
distintas regiones. Cada planta desarrolla sus propios productos, sistemas de fabricacién y
planes de carrera profesidnales, manteniendo débiles vinculos con las otras empresas
localizadas en otras regiones. Esta fue la postura de Ford en Europa en los afios setenta, y
describe aun la practica de General Motors en el mismo continente.

¢) La tercera forma la constituyen las alianzas estratégicas o estructuras hibridas (formas

de cooperacion inter- empresa).

Uno de los factores que ha contribuido al impulso de las alianzas estratégicas es la
globalizacién de la economia; este proceso hace referencia a un flujo rapido y libre de
personas, dinero ¢ informacién que traspasan las barreras nacionales® Las empresas
multinacionales han incrementado la integracién de la produccién mundial ante fa necesidad
de diversificar sus fuentes de abastecimiento de sus recursos humanos, materiales y
financieros; este proceso se expresa a través de la expansion de plantas intensivas en capital

hacia distintas regiones, el aumento en la competencia, la produccion de un auto con

¥ Otra denotacion con la que se hace referencia al concepto de globalizacion es la siguiente: “to implement a
decision-making system able to integrate the managerial operation of an internationalized firm in all the most
relevant aspects and functions (procurement, design, manufacturing, distribution and so on” (Volpato y
Stocchetti, 2001, 4).
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caracter mundial®, alianzas estratégicas (cooperacion inter-empresa) y fusiones (Cohen, 1981,

Shimokawa, 1999).

Para Lung (2001, 110) “in the current environment, 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 renen para conformar una tercera con entidad
juridica propia, pero que legalmente le rinde cuentas a las firmas cofundadoras. Por
ejemplo, en 1963, 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-914. .
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 tecnolégica para ensamblar el
auto Austin-A50 a la empresa britanica Austin. Asimismo, esta firma japonesa negocio
una licencia con Rootes e Isuzu para ensamblar el Hillmans. Innoceti, por su parte,
consiguid una licencia de BMC para marufacturar el Healey Sprite y el BMC 1100.
¢) Subcontratacion. En general se relaciona con la decision que toma una empresa para
solicitar a otra la realizacién 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
disefien conjuntamente un producto desde sus primeras fases. Como ejemplos de este tipo
de acuerdos se encuentran los de asistencia técnica, los de servicios de ingenieria, y los de

desarrollo de tecnologia que Delphi hace para General Motors en México.

® Ford, con el impulso del “Proyecto 2000 encaminado a fabricar el “auto mundial”. Esta estrategia, iniciada
1993, ha significado la unificacién de la “familia” (Ford-Europa, Mazda y Jaguar) en plataformas de produccion;
ejemplos de este nuevo concepto son los modelos denominados Mondeo, Mystique vy la Serie KA. También dicho
proyecto se ha orientado a: i) reducir el mimero de proveedores y exigirles mayor competitividad (en precios,
calidad y habilidades tecnolégicas), ii) promover el uso de sistemas modulares, iii) independizar & Ford de la
empresa Visteon, y iv) realizar operaciones de componentes a nivel intra empresa v a escala global (Shimokawa,
1999).

8 Las formas de cooperacién més importante, en tanto que elevan la competitividad de la empresa, son las
tecnologicas, ¢ incluyen: los acuerdos de investigacion y desarrollo; los licenciamientos y acuerdos fuentes; las
redes informales de intercambio de informacién; los bancos de informacién computarizada y redes de valor
agregado para intercambio cientifico;, y la unién de programas de investigacion patrocinadas por el gobierno
(Freeman, 1991).
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Ademas de las distintas formas de alianzas estratégicas ya citadas, las fusiones y adquisiciones
estan desempefiando un papel importante como formas de adquirir recursos o acceder a
nuevos conocimientos y mercados.* En este sentido, de comin acuerdo una empresa decide
vender a otra sus instalaciones y equipo o parte de éstos, cediendo todos los derechos de
propiedad a otra firma que este dispuesta a comprarlas, Una ilustracion de estos tipos de
procesos lo da Daimler-Benz, quién adquirié Auto-Union en 1959.

Por su parte, Volkswagen (VW) compro el 50% de las acciones de Auto-Union que
pertenecian Daimler-Benz (en 1964); y General Motors obtuvé el 60% de las acciones de
Lotus.

La cooperacion inter-empresa se apoya en convenios de colaboracion que tienen su base en

el interés mutuo y en el ai)rovechamiento de la interaccién entre las partes. Los beneficios

esperados a través de la interaccién son: altas ganancias por conductas de negocios

repetitivas, reduccion de los costos de transaccion, flujo de informacion, desarrollo de la

confianza, aumento del apoyo mutuo. Estas practicas de cooperacion estan acdmpaﬁadas 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 estratégicas abarcan un amplio rango de acuerdos y formas organizacionales de

largo plazo, a través de los cuales las partes se ven beneficiadas mediante el intercambio de

recursos, conocimientos y capacidades que tienen como objetivo elevar la posicidn

competitiva. Las alianzas facilitan los procesos de aprendizaje, permiten definir estandares,

incrementan las economias de escala, disminuyen los riesgos, generan barreras de proteccion

contra los competidores, contribuyen a facilitar la entrada a nuevos mercados y reducen la

complejidad mediante la coordjnaci()h productiva  (Spekman, 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, 1994)%.

No hay una tendencia general respecto al tipo de acuerdos que se estan dado en la industria

automotriz, mientras algunas firmas adquirieron capacidades tecnologicas mediante alianzas.

¥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).

¥ No obstante, la colaboracién no exime que a través del tiempo o paralelamente se establezcan procesos de
competencia entre las empresas que firman un acuerdo determinado. Particularmente, dentro de un cluster
industrial, las firmas pueden cooperar al nivel de un proyecto tecnoldgico que requiere de altos niveles de
inversién o establecer estandares, pero también rivalizan por incrementar su poder sobre el mercado. Un ejempio
de este proceso se ha dado en los ferrocarriles v la industria electronica {Garcia y Lara, 2001).
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fusiones y adquisiciones, otras optan por crecer internamente (Alvarez, 2002). Al respecto,
afirma Karmokolias 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 compames 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 standards and
marketing practices. Other European firms prefereced licensing arragements which
although often less profitable than joint ventures, are also considered less risky U.S.
firms have in most cases established fully owned subsidiaries or joint ventures.
Opinions aiso differed among Develpment Countries auto producers some of whom
prefer joint ventures partly 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 in favor of their, usually larger and stronger” (1990, 24).

Sin duda, Ia forma especifica de cooperacién que eligen dos 0 mas empresas para enfrentar la
competencia, la incertidumbre tecnolégica y econdmica del mercado automotriz esta ligada a:
1) el desarrollo y fortalecimiento de las capacidades tecnoldgicas y de aprendizaje de las
partes, 2) la estrategia seguida, 3) las necesidades y el potencial de sus recursos financieros,
humanos y materiales, 4) la complejidad de los procesos o productos que se desean
desarrollar, vy 5) las restricciones gubernamentales, por citar solamente algunos elementos.
Karmokolias (1990) sefiala cuando dos o mds empresas automotrices realizan una “joint .
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 impoftantes.

Una de las formas de cooperacion inter-firma que mds impacto ha tenido en el proceso de
glbbalizacién de la industria automeotriz fue la fusién que en 1998 se dio entre dos grandes
corporativos muy importantes a nivel mundial: Daimler y Chrysler, ia primera empresa es de
origen aleman y la segunda es norteamericana. Hasta la década de los ochenta, la ventaja
competitiva de las empresas estaba ligada bésicé.mente en la adopcion de los sistemas
flexibles de produccion, en la consecuente reestructuracién interna de los procesos
organizacionales, en la difusién y uso de 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 algin tiﬂo de alianza. No obstante, desde fines de la década de los
noventa, las estrategias de cooperacion (fusiones, adquisiciones y subcontratactones) a nivel
global se convirtieron en un factor competitivo en la industria automotriz (Shimokawa, 1999;
y Volpato y Stocchetti, 2001).
‘La integracion de Daimler-Chrysler representa la combinacion de dos tipos de empresas: 1)
una firma (Chrysler), 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 intencién de esta fusion es que
Daimier apoye a Chrysler a través 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
Chrysier todo el apoyo para aprender de la logistica y técnicas para bajar los precios en su
sistema de proveeduria, asi como en la introduccién de sus modelos al mercado
norteamericano (Business 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 negocié para adquirir el 15 por ciento de las acciones de Renault,
mientras ésta firma francesa compro el 36.8 por ciento de las acciones de la empresa
Jjaponesa. 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
amplié para extender sus alianzas a fin de que Nissan comparta con Renault la tecnologia
referente a la produccién 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 compartiri con ésta sus plataformas, y
la apoyara en su entrada al mercado europeo (Financial Times, 2000, Januaty; y 2001,
october).
2. A inicios del 2000, General Motors (GM) y Fiat se reunieron para acordar una alianza
estratégica, la primera adquirié el 20 por ciento de ias 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 4rea de motores y
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componentes; aumentar sus inversiones en Europa, donde GM ha logrado introducirse en
el mercado a través 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 términos competitivos representa la conformacion de Daimler-Chrysler (Financial
Times, 2000).

3. Daimler-Chrysler ha establecido diversas platicas con Mitsubishi Motors, desde
principios del 2000, para que entre ambas firmas se logre una posible alianza o “joint
venture” tecnolégico. El corporativo aleman-norteamericano intenta incrementar su
presencia en Asia, adquirir experiencia en el mercado y en la produccién 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 firma 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 tecnoldgicos relacionadas con el disefio
y desarrollo de carros eléctricos 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 disefiado
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 Times, 2000, dec). Ford, quien posee acciones de Mazda, esta apoyando la
reestructuracion de esta firma nipona a fin impulsar el “Plan Milenium™, el cual consiste
en reducir sus deudas en un lapso de 5 afios, disminuir los costos asociados a las ventas, y
elevar su inversién productiva en 30 por ciento en solamente un quinquenio (Financial
Times, 2001, oct).

5. En 2002, Nissan y Toyota firmaron un convenio de cooperacion a través del cual se
esta desarroliando un prototipo y, posteriormente, s¢ ensamblara €l “Altima Hybrid” en el
2006. Este automovil combinara el motor de gasolina de 4 cilindros de la Nissan con un
sistema de hibridacion disefiado por Toyota. Dicho auto seri capaz de mantener una
aceleracién similar a la de un “motor V6” con mayor rendimiento en el uso del

combustible y una menor emisién de contaminantes (Alarcon, 2004).
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Las alianzas que se han generado en.tre 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 disefios; desarrollar nuevos productos; e introducir mejoras
organizacionales asociadas a los procesos de produccién y coordinacién de la cadena de
proveédores.

Dentro de este acelerado proceso de competencia por los mercados, parad6jicamente, las 3
grandes ensambladoras norteaméricas estan colaborando; un ejemplo de este hecho son los
nuevos acuerdos realizados entre Ford, General Motors y Daimler-Chrysler asociados con la
creacion de una mfraestructura informatica para estandarizar, comercializar y seleccionar a
los proveedores que integran el primer nivel de la cadena de suministro a nivel
internacional ¥’ _

La nueva infraestructura informatica denominada “Covisit”, creada en febrero del 2000,
consiste en el intercambio comercial via internet entre ensambladoras y proveedores, sistema
al que se estdn insertando Renanlt y Nissan (Financial Times, 2000, oct.). Tan s6lo Ford
pronostico que por usar Covisit obtendria un ahorro de 350 millones de dolares durante el
2001. Covisit ha contribuido a 1a reduccion de precios mediante la “colaboracion virtual”
que obtuvo Ford con sus proveedores, para mejorar el disefio 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 desempefiado un papel importante en el
desarrollo de la industria automotriz. En 1992, Chrysler, Ford y General Motors, asi como sus
proveedores establecieron un convenio conjunto con el gobierno norteamericano a fin de
crear la United States Council for Automotive Research (USCAR). La intencién de la USCAR
es facilitar, monitorear y promover esfuerzos de cooperacion en la investigacion de
alternativas tecnologicas (Fine, Lafrance y Hillebrand, 1996).

De igual manera, las 3 grandes ensambladoras norteamericanas trabajaron en colaboracién con

7 agencias federales, 20 laboratorios gubernamentales y la USCAR  para conformar la

¥ Una las tendencias mas importantes en la gestidn 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
también se da en las microcomputadoras. Por ejemplo, a pesar de ser enemigos Intel, Motorola y Texas
Instruments tienen intereses afines cuando se trata adquirir capacidades y productos de algunas compafiias; tal
es el caso de Applied Materials, el mayor proveedor mundial de equipo para la fabricacion de semiconductores
(Fine, 2000).
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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 éareas tecnologicas que mejoren la funcionalidad sistémica de los autos. La
PNGV esta realizando investigaciones ligadas al uso de materiales livianos, la conversion
energética, el uso de sistemas eléctricos eficientes, el mejoramiento en la resistencia y la
aerodinamica, vy 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 estin dando en la
industria automotriz, los cuales se expresan como una tendencia/contratendencia socio-
economica. Por un lado, los componentes eléctrico/electronicos se han integrado a un
conjunto de subsistemas del auto facilitando su funcionalidad, aumentando su eficiencia y
mejorando el disefio. Incluso se pronostica que, al menos en América del Norte, las empresas
automotrices demandaran cada vez mds 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 sintéticos, los cuales cada vez mas sustituyen las partes automotrices
que anteriormente se hacian de acero. Con la introduccién de materiales sintéticos se espera
aligerar el peso, reducir los costos, eliminar la corrosion, y facilitar la maleabilidad de los
insumos que componen un auto.

Una de las presiones que motiva a la introduccién de mejora tecnologica y a la aplicacion de
nuevos principios ingeniériles en la industria automotriz son las regulaciones que, desde
mediados la década de los setentas, han promovido con mas fuerza los gobiernos de las
distintas naciones, entre los que destaca el de Estados Unidos de Norteamérica. 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 también han contribuido & subir los
costos asociados a investigacion y desarrollo tecnologico de las empresas que conforman la
automotriz. Asimismo, se observa que el gobierno sigue siendo un actor social importante en
el desarrollo de la infraestructura, en el apoyo a través de subsidios y la regulacién de

aranceles.
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En el contexto de estas presiones institucionales y de la necesidad de elevar los costos
tecnoldgicos en nuevas aplicaciones, relacionadas con la quimica y la industria
eléctrico/electronica, muchas empresas han seleccionado algunas de las siguientes opciones:
1) la centralizacién extrema, 2) la descentralizacion, 3) las alianzas estratégicas (licencias,
subcontrataciones, “joint ventures”), 4) la adquisicidn de otras firmas, y 5) las fusiones. Hasta
hoy ninguna de estas estrategias parece predominar en la industria automotriz.

A través 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 estratégicas, adquisiciones y fusiones lo mismo se
dan entre empresas 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 facilitado la cooperacion entre
las firmas es la globalizacién de la economia, estas alianzas estratégicas son una forma de
coordinacion productiva y tecnologica que es alternativa o complementaria al mercado o la
jerarquia.

Por otro lado, las mejoras tecnologias y las modificaciones que el disefio externo e interno que
en los anfomoviles se estd observando también tienen por objeto: mejorar la calidad en
procesos y productos, 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 mercado a sus competidores mas cercanos ¢ 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 prevalecia de aranceles a nivel regional. Un elemento adicional que resalta es la
concentracion de la produccion de autos, en la region de Norteamérica, en pocas
ensambladoras (Daimler-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; ofrecer paquetes de descuentos o tasas cero
(via las distribuidoras), para incrementar las ventas; y desplazar sus inversiones hacia México,
China, Turqufa, por citar algunos paises. Una de las formas como las empresas
norteamericanas han logrado entrar a los mercados asidticos es mediante las alianzas
estratégicas. Al proceso en el que conviven de manera paralela la cooperacion y la

competencia se le conoce como “coo-petencia”.
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CAPITULO 7- LA MODULARIZACION COMO UNA MODALIDAD DE
COORDINACION DESCENTRALIZADA EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

Como se vid en ¢l capitulo anterior, una de las principales respuestas que estdn realizando las
firmas de la industria automotriz, ante los cambios tecnoldgicos y socioeconémicos que se han
registrado en las {iltimas décadas, es la colaboracién inter-empresa. Por otro lado, una de las
principales formas de coordinacién —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 modularidad surge también como una respuesta a la incertidumbre
tecnolédgica y econdmica que enfrentan las empresas terminales y de autépartes, asimismo,
como una necesidad que tienen estas firmas por reducir la complejidad tecnolégica v
productiva de un bien que se elabora a escala internacional: el automévil.

Este capitulo tiene dos objetivos: a) ofrecer un panorama general sobre la forma como la
modularidad se estd difundiendo en algunos paises y que empresas la estin 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: jEs la
modularidad un fenémeno reciente?, {Como se ha adoptado la modularizacion en algunos
paises y en algunas empresas?, ;Qué es la modularidad?, ;Cudles son sus modalidades y
riesgos?, y ;Qué ventajas o desventajas ofrece la produccion y organizacién modular?.

El capitulo se divide basicamente en tres secciones: la primera (7.1) enfatiza como se ha
dado el proceso de modularizacién 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 la tercera
parte (7.3), se describen las diferentes vertientes o tipos de modularidad que se han

desarrollado tedricamente.

7.1.- Tendencias de la modularidad en la industria aufomotriz

En la década de los ochentas comenzaron a expresarse un conjunto de cambios en la industria
automotriz que estdn asociados al surgimiento de nuevos mercados emergentes, al acelerado
establecimiento de empresas asidticas en Estados Unidos, la sobrecapacidad productiva, la
caida en las ventas, una segmentacién de los mercados, el aumento en las alianzas
estratégicas, la saturacion del mercado europeo y norteamericano, un incremento en las

presiones competitivas, y la globalizacién de los mercados (Sturgeon y Florida, 1997; y Lung, -
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2001).%® Estos factores en su conjunto estan aumentando la complejidad (tecnolégica,
productiva y organizacional) y la incertidumbre ambiental para las empresas automotrices,
por lo que las necesidades de coordinacién 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 produccién flexibles, y ¢) la modularizacién como una modalidad de
la coordinacidn inter-empresa {Sturgeon y Florida, 1997; y Lung, 2001).
Sin embargo, de acuerdo con algunos trabajos, la modularizacién no es un proceso reciente.
Por ejemplo, Sako y Murray (2000) sefialan que la modularizacién en la produccién aparecié
mucho antes de que se consolidara el sistema de produccion en masa (fordista-taylorista), en el
sentido de que, como ya sefialamos en el capitulo no. 5, en sus inicios las ensambladoras
(Ford es el caso 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, sefialan 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 acoplar” (Baldwin y Clark, 2000; y Fine, 2000) diferentes componentes,
médulos o subsistemas, dentro de las barreras de la empresa o fuera de ella.*
Sin embargo, la expansion &e 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) también sostienen como hipdtesis que la
tendencia de la modularizacion es mas fuerte en aquellos paises que  histéricamente
mantienen una relacion 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 corporativos

japoneses).

* La mayor parte de estos problemas ya fueron sefialados en el capitulo anterior.

* Ei concepto de “estrategia modular” se refiere a como las empresas toman sus decisiones v definen sus planes
respecto a las ventajas y desventajas de producir internamente o subcontratar un moédulo o componente
(Graziado, 2001; y Sako y Murria, 1999).
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De acuerdo con un cuestionario aplicado en 1999, a 153 proveedores de primer nivel en
Japon, se encontré que: a) el término modularidad es confuso y es de poco uso para los
japoneses, dado la 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 modularizacién; estas orgamzaciones 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 estdn 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 ¢l flujo vy la estabilidad de una linea
de ensamble integral donde se maxinrce 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 estrés en el trabajo ha aumentado, se requiere
adecuar la ergonomia a fin de mantener la satisfaccion en el trabajo y ante 1a incorporacién de
mujeres y hombres maduros en la produccion (Takeshi y Fujimoto, 2001).
Por otro lado, también existen pocos incentivos para modularizar en las empresas japonesas
dadas las siguientes razones (Takeshi y Fujimoto, 2001):

1)La brecha salarial entre ensambladores y proveedores es pequeiia,

11) Las posibilidades de invertir en nuevas instalaciones que se dediquen a la

subcontratacion y estén cercas de las plantas ensambladoras son reducidas, dada la escasez

de espacios que existen en Japon, y

iii) Los ensambladores tienen muchas dudas sobre a 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 Ia cooperacion de

sus multiples proveedores.

Por los tres hechos mencionados, las empresas japonesas se han centrado mds en el redisefio
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 tradicién en el ensamble de
grandes autos que heredaron del Modelo “T” de Ford; donde los componentes se disefian de

manera independiente y después son mezclados y unidos para conformar un artefacto, los
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diferentes niveles de interfases se definen dentro de'la empresa. Con la crisis del petréleo, los
norteamericanos se dieron a la tarea de?apreﬁder del sistema toyotista (recuérdese el proyecto
Saturrio 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,
2001).. La nueva estrategia se asocia a ﬁna arqujtectura cerrada de tipo modular en el sentido
de que los ensambladores norteamericanos estan subcontratando a proveedores para que
integren diferentes modulos (Fujimoto, 2002).
Pero ain dentro de las empresas norteamericanas e} proceso de modularizacion del ensamble
no ha sido homogéneo. En una encuesta realizada por McAlinden, Smith y Swiecki (1999), la
cual s¢ aplicO a 22 empresas automotrices de Estados Unidos que en 1998 concentraban
cerca el SD% del total de las ventas, se sefiala que la modularizacion en la industria
automotriz es desigual. Los resultados de este trabajo estimaron que, para el 2004, las
empreéas consultadas utilizardn el proceso modular como sigue: en el caso de los autos
compactos, 45.7 por ciento; carros de tamafio 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, 31.3 por ciento, por citar algunos datos.
La modularizacién en la industria automotriz se estd dando bajo dos modalidades: a)
ensamblador y proveedores trabajan de manera conjunta para optimizar los disefios, el uso de
materijéles, mejorar la tecnologia y reducir los costos, y b) se negocia con los suministradores
para que éste haga exactamente o que la emﬁresa terminal especifica, sin que este Gltimo
acepte algun cambio o la interferencia del primero en alguna etapa del desarrollo del producto
(McAlinden, Smith y Swiecki,1999).
El cuadfro no. 5 ilustra como el proceso de modularizacion de los autos se estd aplicando tanto
en ensambladoras 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 mod¢los diferentes; ii) Fiat y Renault, 4 modelos; iii) Audi, General Motors, Mercedes v
Daimler-Chrysler, 3 modelos; iv) Scoda y MCC , 2 y 1 modelo, respectivamente.
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CUADRO No. 5
PLANTAS DE ENSAMBLE Y MODELOS DE AUTOS EN LAS QUE SE UTILIZAN
PROCESOS MODULARES A NIVEL MUNDIAL

AUDI DAIMLER- FIAT FORD GENERAL
CHRYSLER MOTORS
A3 : Concorde Brava Amazon Astra
A4 Dakota Bravo Fiesta Biue Macaw
Ab Intrepid Lancia Wagon |Ka Zafira
Palio Mondeo
Puma
Volvo-Gottenburg
MCC MERCEDES RENAULT SKODA VOLKSWAGEN
Smart Car A Class Clio Felicia Beetle
M Class Laguna Octaviana Bora
V Class Megane Golf
Scenic Lupo
Pasta
Truck (Resende)

Fuente: Modificado a partir de McAlinden, Smith y Swiecki (1999, 16).

Takeshi y Fujimoto (2001) sefialan que, hacia mediados de los noventa, dos ensambladoras
alemanas impulsaron la “modularizacién en gran escala” en el sector automotriz:
Volkswagen y Mercedes-Benz™: 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 ensambladoras los componentes del auto (radio, asiento, ammeses, 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 administracién de
los procesos de produccion; y b) estos médulos (tableros, asientos, puertas, etc.) no son
producidos por VW y Mercedes-Benz , los subsistemas disefiados son subcontratados a un
conjunto de proveedores. '

Otra de las ensambladoras que también se vié obligada a incursionar en los procesos de
modularizacién fue Chrysler, ante la fuerte crisis financiera que enfrent6 en los ochenta. Hasta
principios de dicha década, esta ensambladora mantenia como parte de su propiedad todos los
conocimientos y habilidades asociados al disefio y desarrollo de los componentes y
subsistemas-criticos que integraban sus autos; la subcontratacién solamente se daba a nivel de

piezas estandarizadas y de acuerdo a especificaciones muy bien detalladas. Pero ante la

% En la actualidad esta ensambladora se conoce como Daimler-Chrysler.
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necesidad de reducir los costos y los problemas de rentabilidad, Chrysler reumd a sus
principales proveedores y les ofrecio trabajar de manera conjunta en el disefio, investigacion y
desarrollo de autopartes, y trabajar bajo el esquema modular. Fue asi como Chrysler comenzo
a desintegrase verticalmente, redujo el nimero de proveedores y de componentes a
ensamblar, y adopto la subcontratacién modular (Fine, 2000).

En México, la Volkswagen de Puebla trabaja con los llamados proveedores de “primera
linea™ bajo el concepto de produccion modular y sistemas de organizacion flexibles, como

veremos en otro capitulo méas adelante.

7.2- El concepto de modularidad: importancia, origen, ventajasy desveniajas
La modularidad se ha aplicado en la fabricacion de barcos, bicicletas, aviones comerciales y
militares, teléfonos celulares, el equipo de computo, autos y camiones (McAlinden, Smith y
Swiecki, 1999; y Fine 2000). Pero hasta ahora la definicién de modularidad o modularizacion,
aplicado en la industria automoiriz, se ha caracterizado por ser ambigua y muy amplia
(Camuffo, 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. I, la modularizacién
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 énfasis 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 modularizacién como proceso, posteriormente, como una estrategia v,
finalmente, como un esquema.

El concepto de modularidad surgi6 originalmente en el ambito de la arquitectura a principios
del siglo XX, éste se asocio a un estindar que permitio asegurar las proporciones correctas
para construir un edificio y los diferentes cuartos que integran un departamento; esta unidad de
medida fue el modulo. La definicién y construccion de cada médulo o bloque tiene como
- objetivos: 1) estandarizar la prefabricacion a fin de reducir costos, v 2) hacer mas eficiente la
planeacién de las construcciones, en la medida que a partir de la combinacién de diferentes

bloques y la definicion de sus interfaces es posible crear la variedad (Miller y Elgard, 1998).
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CAJA No. 1 '
DEFINICIONES DEL CONCEPTO MODULARIDAD ( MODULARIZACION)

“Modularity- building a complex product or process from smaller subsystems that can be
designed independently yet funtion together as whole” (Balwin y Clark, 1997, 84).

... “is a strategy for organizing complex products and processes efficiently” (Balwin y Clark,
1997, 86).

....“is an attribute which relates to the structure of the system —a structuring principle for
technical systeras (Miller y Elgard, 1998, 11).

...”a particular parfern of relationships between elements in a set of parameters, taks, or
people. Specifically, modularity is a nested hierarchical structures of interrelationships
among the primary 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
constituent parts that might break apart naturally without destroying the integrity of the
whole” (Sako y Murray, 2000, 2; el enfasis corresponde a los autores).

....“refers to the scheme by which interfaces shared among components in a given product
architecture are specified and standardized to allow for greater reusability and commonality
sharing of components among product families™ (Hsuan, 2000*, 3).

“..as a concept can only be defined as a bundle of characteristics concerning module
interfaces, the funcion to component mapping, and hierarchies in different phases of the
product lifecycle” (Sako, 2002,7).

Fuente: elaboracién propia.

Hasta mediados de los sesenta fue cuando el concepto de modulo se traslado al 4mbito de la
administracién. Para satisfacer las variantes necesidades de los clientes, sefiala Starr (1965), es
necesario desarrollar una “capacidad de produccion modular” o “combinable”, esto es, se
requiere producir piezas qué 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 pequefios lotes de piezas a costos diferenciados, b)
adaptando la configuracién del equipo y la planta, c¢) elevando la creatividad, d)
“sincronizando” la produccion con las necesidades de las clientes, y f) desarroliando distintas
capacidades tecnoldgicas. ‘

La modularizacién es importante porque: i) reduce el alcance de las interacciones que
ocurren en el disefio o proceso de produccion, ii) los diferentes modulos de un disefio pueden

trabajar de manera independiente al mismo tiempo, sobre la base de un conjunto de interfases
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predefinidos, y 3) contribuye a disminuir la incertidumbre en el disefio 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 descomponibies” y jerdrquicos

o en estructuras modulares de tipo neuronal (relativamente auténomas pero al mismo tiempo

vinculadas con otros moédulos) reduce la complejidad de los procesos y contribuye a

solucionar problemas (Morin 1988; y Simon, 1995). Asi mismo, cuando se agrupan

componentes similares en torno a un subsistema -sobre la base de reglas, formas de control y

jerarquias homogéneas- 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; ¢) 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; €) 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) los 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 médulos; h) se

reduce el nimero de proveedores; 1) es una de las opciones que tienen las ensambladoras

para enfrentar la competencia y las bajas utilidades que se registran en lgs ultimos afios

(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 disefio modular es que contribuye a reducir las piezas que integran un
producto. En algwnas 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, s¢ disefio 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 modularizacién también simpilifica los disefios y disminuye la cantidad y ia calidad de
informaciéon que se intercambia entre ermpresas que comercializan distintos productos o
servicios. Al subcontratarse modulos, las firmas se ven obligadas a definir estindares

tecnologicos y productivos, asi como a integrar un lenguaje comin 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) v Sako y Murray (2000} afirman que en general los
procesos que coadyuvan 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 subcontratacién, 7) estandarizacion y 8) el uso de plataformas
productivasgf. Estas 8 fuerzas se conjugan en un esquema en el que no solamente se disefian
“piezas” que pueden combinarse y acoplarse un niimero posible de veces hasta integrar un
subsistema (por ejemplo, un asiento), sino que también 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 aplicacién en las
empresas. Los actores sociales que participan en este procesd -a nivel del producto, del
consumo, del disefio, 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 (informacién visibie), para
lograr que los médulos funcionen como una sola unidad. Una modularizacién imperfecta
provoca altos costos y hay que considerar que muchos de los problemas asociados con el
funcionamiento del sistema solo se detecta cuando los diferentes médulos o componentes han
sido integrados en su totalidad. Dado que los mddulos trabajan con base en estandares bien
delineados que definen las especiﬁ'caciones de los clientes, la construccién de estindares eleva
también los niveles de inversion. La modularidad también genera problemas de decision,
como el definir el tipo de cooperacion tecnoldgica que se tendra con los proveedores y sus
alcances (Hsuan, 2000%).

Por otro lado, la modularidad implica “altos riesgos”. Los ensambladores viven con la
amenaza de perder parte de su nitcleo tecnoldgico al subcontratar dichas actividades de apoyo.

Es decir, la subcontrataciéon de los disefios o 1a manufactura de procesos pueden restar

*! Respecto al concepto de plataforma, Volpato y Stocchetti (2001, 9) sefialan lo siguiente: “can be defined as the
basic mechanical structure of the vehicle, while the platform approach consists in making as many body style
vehicle as posible off the same underlying platform. Models built from the same platform share a high percentage
of engineering costs and production process, causing costs of a new model development to fall even by 20%.
Moreover platform approach can also speed up the design and development process of a new model”.
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capacidad competitiva a la empresa terminal, en la medida que el poder monopdlico del
conocimiento queda en manos del subcontratista. Si bien las ensambladoras reconocen que la
modularizacién es una via a través de la cual los proveedores apoyan el disefio, 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 disefio y a la fabricacién 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 también los costos de logistica (Graziado, 2001), asi
como los de monitoreo, control y certificacion de calidad y transporte; costos que muchas
veces los ensambladores no estan diépuestos a compartir con los proveedores. Asimismo, los
suministradores cuestionan el que las ensambladoras, a través 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 z‘nterpremr,la modularidad

La evolucion de una capacidad modular implica: “disefiar, desarrollar y producir aquellas
partes que puedan combinarse en el maximo nimero posible de maneras™ (Starr, 1965). En
este sentido, es necesario que las empresas impulsen la variedad a partir de los siguientes
procesos: 1) del disefio de piezas modulares, 2) producir médulos 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 factores culturales, los precios y los salarios) donde es viable encontrar distintos
tipos de jabon, lapices labiales y autos (dado su color, olor, disefio, etc.). La logica de estas
tres divisiones en el disefio es que los productos o artefactos que crean siguen este camino: i)
primero son disefiados 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 modularizacién se observa en tres 4reas: a) uno mas

~vinculado al desarrollan tareas de disefio 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 estandarizacién)
(Sako y Murray, 1999 y 2000; Helper etal, 1999; y Baldwin y Clark, 2000}, b) el ligado a las
facilidades de produccién que contribuyen a ofrecer variedad del producto (estrategias que
reduzcan los costos de ensamble y la complejidad a nivel de la industria de la computacién o
la automotriz); y c) 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
teléfonos celulares o también en el caso del equipo de computo);”> y ¢) en este sentido, la
moduralizacion se puede dar a nivel del disefio, la produccion, v el uso-consumo del
producto.
En relacion con el disefio modular, Baldwin y Clark (1997; y 2000) sefialan que un sistema
se integra por modulos™ que se disefian individualmente, aunque funcionan como parte de
una unidad o subsistema integrado. Lo que hace posible a los disefiadores crear médulos es
dividir la informacion obtenida en dos:- a) las reglas visibles y b) los pardmetros de disefio
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 disefio del moédulo. Esta informacion
se asocia a tres categorias:

1) la arquitectura, donde se definen los distintos modulos que integran el sistema y las
funciones que cada uno de éstos desempefiara,

2) las interfaces, incluyen las distintas formas en las que los modulos van a interaccionar
0 comunicarse, y

3) la definicién de estdndares o reglas del disefio sobre las que los méduios se van a
integrar y se evaluaran las medidas de desempefio. Por su parte, los pardmetros ocultos
.coﬁesponden a ac_[ueﬂa informacion que, a diferencia de ia visible, no afecta las etapas
subsecuentes del disefio 0 son datos que se asocian exclusivamente a un mddulo en partiéular

y que no afecta al resto del sistema (Baldwin y Clark 1997; y 2000).

*? Una industria en la que la modularidad en el consumo a tenido un fuerte impacto es la de la computacion, por
ejemplo: “la unidad 16gica 3178 de ta IBM es un mddulo que el cliente puede combinar con diversos teclados,
pantallas, cables eléctricos y otros modulos. Cada modulo es individualmente un disefio estandar, sin opciones,
pero sus posibles combinaciones los hacen atractivos para diversos clientes” (Shonberger, 1989).

Para Baldwin y Clark (2000, 63) sefialan que un médulo: “ is a unit whose structural elements are powerfully
connected among themselves and relatively weakly connected to elements in other units. Clearly there are
degrees of connection, thus there are gradations of modularity”. Por su parte, Sako y Murria (1999, 1) plantean
que un producto medular “is a complex product whose individual elements have each been designed
independently and yet function together as a seamless whole”.
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El graﬁbo no. 4 ilustralaj ;erarqma de lasinformacion en: el dlseﬁo modular y la forma en que
trabaja el sistema. Por un lado, ex1ste informacién que es visible directamente a los médulos
“B” y “C” yi que mdarectamente conocen “A” y “D” a través de las interfaces; esto es,
informaﬁcién que corresponde a las reglas globales del disefio. Por otro lado, hay datos que
permangcen ocultos o no visibles; éstos se concentran en cada modulo especifico. De tal
manera %que el modulo “D”, por ejemplo, puede incluso sufrir cambios en su disefio interior sin
afectar al sist:ema, siempre y cuando respete las reglas o patrones definidos que mantienen el
ﬂmcionémiento del sistema en su conjunto. Si las interfaces entre los médulos “C” y “D” se

- modifican, el sistema en su conjunto tieneque transformarse (Gréfico no. 4).

GRAFICO No. 4

DISENO JERARQUICO CON CUATRO MODULOS OCULTOS
Y TRES NIVELES DE VISIBILIDAD

REGLAS GLOBALES
DEL DISENO

Inte‘rhfase A-B / Inter-fase C-D

]\Jodulo A Mbdulo B Médulo C Mobdulo D

FUENTE: Baldwin y Clark (2000, 76)

Resumiéndo tenemos que: 1) jerdrquicamente las reglas globales se conocen primero por el
cor_ljunté de los 4 médulos (A, B, C y D) que integran el sistema, de esta manera, el médulo
“A” sal?e- cual su papel o tarea dentro de la arquitectura global, 2) cada modulo tiene
infonnai:i{’m que le permite conocer que tipo de interfase (formas de conexién y de
comunicacion) debe mantener en su disefio para relacionarse con los otros tres, y 3) la

definiciébn ‘de las reglas globales (protocolos de integracion, estindares y pruebas de
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conformidad) deben ser respetadas; éstas no son reversibles y mantienen una secuencia a fin
de que ée maptengzi la unidad del sistema:(Balwin y Clark, 2000).

Ulrich é1=995) sefiala que cualquier producto tiene una correlacion entre las funciones para las
que fue creado y su estructura (componentes ﬁéicos). Desde esta perspectiva, la arquitectura
del proiiductoj se encuentra asociada a treés aspectos centrales: a) la estructura funcional del
aﬂefac’éo-, esto es, €l acuerdo o arreglo existente;entre los distintos elementos funcionales y sus
\interco‘iilexiomes (intercambio de informaciéon, de material y energia); b) el tipo de
correlaé:iones que existen entre los elementos funcionales y los componentes (elemento o
sub-ens%amble que es fisicamente separable), :estos vinculos pueden ser uno elemento/un
compoéente,‘ un ¢lemento/varios componentes o distintos elementos/diferentes componentes;
y ¢) la especificacion de las interfaces que existen entre los distintos componentes fisicos.

la arquéitectura del producto se divide en dos categorias: la integral y la modular. La primera
incluyé un complejo mapeo que considera: un elemento fisico con varios componentes,
diferenieé componentes con un elemento funcional, y/o acoplar las interfaces entre los
distintas componentes. Por su parte, la arquitectura modular del producto supone un mapeo de
conesﬁondencia o acoplamiento uno a uno, entre los elementos que integran la estructura
funcioﬁal y los componentes del preductoi donde se deben especificar los posibles
demcoﬁlamientos, a nivel interfase, que existen entre los componentes (Ulrich, 1995).

" Otro d¢ los autores que distinguen los rasgos diferenciables entre la “arquitectura modular” e
integra] es la de Fine (2000). Este autor sugiere pensar a las arquitecturas integrales como si
represefntaran - estrechos acoplamientos entre los elementos de un producto; donde los
compo;jlentes‘ tiene muchas funciones, estan ¢strechamente coordinados y tienen una gran
proximidad éspaci:al. En cambio, en las “arquitecturas modulares” existe una separacion entre
las dist?intas partes que integran el sistema, dado que los componentes son intercambiables y
son inéji?’vizdualmente mejorables, ademas las interfases que los vinculan son objeto de
estanddrizacién. Como se puede observar, la propuesta de Fine es mas detallada que la de
Ulrich ;én términos de las caracteristicas: generales que distinguen a la arquitectura integral de
la modilar. '

En el é’éﬁwa no. 5 se aprecia la diferencia y el nivel de relaciones que se puede dar a nivel de
la arquitectma de la caja de arrastre de un trailer. En la arquitectura modular, parte izquierda
del gréflco, a cada elemento funcional le€ corresponde un componente estructural: protector de
la cargh/caja, Conector del vehiculo/ gancho, etc., donde cada relacién funcién/componente

mantieiie independencia 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 acaplados 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 una interfase casi siempre estin acoplados en algiin grado. En este sentido, en
un producto modular dptimo es posible modificar alguno de sus elementos funcionales que lo

integran sin impactar el resto del sistema.

GRAFICO No. 5
EJEMPLO HIPOTETICO QUE ILUSTRA LA ARQUITECTURA MODULAR
E INTEGRAL EN LA CAJA DE ARRASTRE DE UN TRAILER
ARQUITECTURA MODULAR ARQUITECTURA INTEGRAL
Protector de la . Protector de la )
carga - Caja | carga Caja
Conector del - Gancho Conector del Gancho
vehiculo ! vehiculo
entrada deaire | |  Cubieria i | entrada de aire Cubierta
Apoyo de la Apoyo de la
e Cama . Cama
carga ; carga
Su or de 1a
stxslp;ec?;ra — Resorte 5 S"'msﬁm dela Resorte
Apoyo al Trans- . ' A
— ! poyo al Trans-
porte de la carga Ruedas || porte de la carga Ruedas
ELEMENTO COMPONENTE ELEMENTO COMPONENTE
FUNCIONAL ESTRUCTURAL FUNCIONAL ESTRUCTURAL
FUENTE: Modificado a partir de Ulrich (1995, 421)

En cambio, en un artefacto 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 médulos en el ensamble final, se adopte la flexibilidad en la produccion, y
se definan estdndares comunes. En este contexto, en las decisiones administrativas es

~
importante considerar la arquitectura del producto.
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Otro de los autores interesado en analizar el proceso de modularizacion es Fujimoto (2002).
Este, al igual que Ulrich, considera que la arquitectura del producto, en el sentido estrecho, es
la forma en que se disefia la relacion existente entre la estructura interna de los componentes y
las funciones que respectivamente definen o caracterizan al producto. Pero afiade que también
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) sefiala que la
arquitectura integral se da cuando hay multiples correspondencias (o al menos una con varios)
entre los elementos estructurales del producto y sus funciones; por ello cada componente
(entendido como modulo, sub-ensamble o elemento) se define como funcionalmente
incompleto ¢ interdependiente con respecto al resto de los componentes que integran la
estructura del producto.

En cambib, la arquitectura modular expresa una correspondencia uno a uno enire elementos
estructurales y funcionales 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 través de interfases o la estandarizacion pueden operar de manera
independiente o cuasi-independiente.’ La clara definicion de estandares y la posibilidad de
-producir de manera .independienfe coadyuva a Que la produccion sea variada, en la medida que
se pueden combinar y mezclar diferentes médulos; 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 integridad del producto final. En este contexto, la
adopcién que hace una 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 (F) como la estructura sistémica de este artefacto
(S). Cada unidad se integra por “sub-funciones” (F1 y F2) y “sub-sub-funciones™ (f1, 12, £3..),
asi como por médulos grandes (Sly S2) y sub-mddulos (s1, s2, s3..). Donde, a modo de

ejemplo se observa que las conexiones o interfases entre las sub-sub-funciones se

**  La arquitectura del producto puede ser cerrada o abierta: Open architecture is a type of modular

architecture, in which mix and match of component designs is technically and comercially feasible not only
within a firm but also across firms. An open architecture system normally requieres estandard interfaces between
components at the industrial level such as (...) common connector shapes... and common transmission protocols...
across the component supplier... Closed architecture, on the other hand, in this case where mix ad match of
independently designed components is possible only whithin a product. Detailed design of components may be
subcontrated to outside suppliers..., 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).
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corresponden uno a uno con los sub-médulo; f1-s1, £2-s2, f3-53 y f4-s4. En cambio en el lado
izquierda del grafico es posible \;er 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 médulos y
los sub-mddulos. En esta arquitectura del producto, llamada integral, hay diferentes
conexiones, por ejemplo: a) entre las sub-sub-funciones y los sub-modulos (st, fl y s2 o s2,
f3 y s3); b) enitre sub-sub-funciones (sl y s2); c) entre las diferentes jerarquias de
funcionalidad (s1, S1 y S) y entre las funciones (f1 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
{Multiples jerarquias de 1a funcién y estructura dej producto)

Arquitectura Integral Arquitectura Modular

Funcion del

Estructara del
producte

FUENTE: Modificado a partir de Takeshi y Fujimoto (2001, 18}

En cambio, el grafico no. 7 compara la produccién modular con la que no lo es. En el
ensamble modular, a fin de facilitar la administracién 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-médulos (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 modular, 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 solamente 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.

GRAFICO No. 7

MODULARIZACION EN LA PRODUCCION
(Multiples jerarquias de la estructura del producto y procesos de produccidn)
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FUENTE: Mudificado a partir de Takeshi y Fujimoto (2001, 18)

El tercer tipo de modularizacién que plantean Takeishi y Fujimoto (2001), denominada inter-
firma o subcontratacion, se presenta en el grifico no. 8. En el caso de la subcontratacién
modular, las actividades asociadas al desarrollo y proceso de produccién -incluyen desde
disefio de la estructura (p1), del proceso (p2), del producto (p3) y preparacién de la produccién
(p4), etc.- se subcontratan a dos proveedores distintos (A y B). Cada suministrador realizara
los distintos componentes, los cuales se integraran como médulos y seran entregados a la

planta terminal para que sean ensamblados.
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El ensamble modular se encuentra ligado al uso de un conjunto de técnicas (el justo a tiempo,
el uso de equipo flexible, sistemas de control visual y mantenimiento preventivo), y el impulso
de distintas estrategias organizacionales (circulos de calidad, estandarizacién del trabajo,

difusion de simbolos de solidaridad, la asignacién flexible de tareas y la mejora continua).

GRAFICO No. 8

MODULARIZACION EN EL SISTEMA DE SUBCONTRATACION
(Mtiltiples jerarquias de los procesos de produccion y el sistema de inter-firma)
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FUENTE: Takeshi y Fujimoto (2201, 19)

El ensamble modular generalmente se¢ encuentra vinculado a la subcontratacién (Babson,
1998, 49), la estandarizacién y la flexibilizacion:

1. La estandarizacion de los componentes y productos. Los estindares simplifican los
disefios y disminuyen la cantidad y la-calidad de informacién que deben intercambiar las
firmas. Los mddulos requieren la formaciéon de un lenguaje que permite la
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 médulos deben permanecer sin cambio.
170



J T L T ETENO ST ST B S : 5 ! 2 s ks s AR R A e T M e s RS £ €Aty £ e B B

2. La Flexibilizacién de los Recursos. La variabilidad en la demanda puede afrontarse
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 Subconiratacién. Las ensambladoras pueden optar por producir internamente,
comprar en el mercado o establecer relaciones de cooperacion; ésta 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 modulos, en lugar de componentes
individuales, se reducen los costos al decrecer el niimero de partes a ensamblar, la

coordinacion y el monitoreo.

En la subcontratacion no modular la divisién del trabajo, asociada al desarrollo y proceso de
produccion ya citadas, se distribuyen en dos sub-lineas (p1-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 disefio del producto, del proceso o en la preparacion de la produccion (Takeishi y
Fujimoto, 2001). En este iltimo caso la division del trabajo es mas especializada a nivel de
las actividades qué se subcontratan, asi mismo es el ensamblador quien define los detalles de
los disefios sin que el suministrador tenga la oportunidad de modificarlos.

Por otra parte, la subcontratacién de autopartes ha dado lugar a interpretar la modularizacién
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 f)roduccién que se utilicen para minimizar los
costos de produccion 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 presupuéstales; sobre esta base los consumidores pueden
solicitar productos estindares, 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 complementarios 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
reproduccién y amplificacion).

Para ofrecer productos modulares y satisfacer las necesidades de los clientes, las empresas
deben optar entre integrar la produccién o subcontratarla; dicha decisién, como ya se
menciond dependerd de los costos de transaccidn y de los costos de produccién en el largo
plazo. Cuando la opcién mas viable es subcontratar distintos componentes existen dos
posibilidades, afirman Langlois y Robertson (2000): a) integrar una red central o
“corporaciones modulares” (véase también Daft, 2000; Tully, 1993), y  b) emprender una
estructura descentralizada (grafico no. 9).

GRAFICO Ne. 9

MODULARIZACION ORGANIZACIONAL

Red Centralizada Red Descentralizada

oliclo
\

(»)

FUENTE: Elaborado apartir de Langlois y Robertson (2000)}

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 lider que subcontrata los
componentes.

- Una red centralizada es aquella en la que existe una empresa lider, quién se encarga de definir
el disefio de todos los estandares que van a ser compatibles, aunque €stos pueden variar de una
firma lider a otra. En la grafica no. 9, la empresa lider o principal (“P”) coordina la
produccion de las sub-unidades fabricadas por sus distintos proveedores (“A”, “B”, “C”, “D”y
“B™),

Mientras que en el caso de la red descentralizada ninguno de los integrantes de esta estructura
organizacional tiene el dominio sobre Ia definicion de los estindares; 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 1a mejora tecnologica. En
la ilustracién 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 (wi, w2 y w3) son elaborados tanto por los componentes A y C, las empresas que
fabrican estos subproductos se interrelacionan a nivel horizontal (¢1,c2 yc3 0 al, a2 yad)y
acuerdan un determinado numero de estandares a fin de facilitar la comr)atibilidad a nivel
vertical (entre al y ¢l, por ejemplo);, y 3) Los fabricantes “A” v “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 tecnolégica, la incertidumbre ambiental y la necesidad de enfrentar
distintos problemas econdmicos (caida del nivel de wventas, necesidad de reducir costos,
sobrecapacidad, etc.), las empresas que integran la industria automotriz han optado por
aplicar la modularizacion. 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 cooperacién flexible, el creciente
interés que éstos 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 niucleo tecnolégico, y la falta de
incentivos econdémicos, entre otros factores. Por otro lado, por razones historicas y culturales,

la modularizaciéon predomina tanto en las firmas norteamericas y europeas, dada la tendencia
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hacia la subcontratacién que existe en éstas y la creciente competencia que impera en el
mercado. En el caso de las empresas norteamericanas es notable la combinacién entre
elementos del modelo de produccién flexible con la subcontratacion y la modularizacion.
Pero ain 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 establece 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 tecnoldgicas y subcontrata, sin que el suministrador pueda proponer
mejoras. Volkswagen, Mercedes-Benz y Chrysler representan solo algunos ejemplos de las
ensambladoras que han optado por el primer camino de colaboracién inter-firma.

El concepto de modularidad, en el sentido mds 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 requiefen de procesos de coordinacion via: estrategia, definicion
de estandares, difusién de informacidn, jerarquizacidn, 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 caracteristicas homogéneas 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: reduccion de Ia complejidad, divisién del trabajo y especializacion, el incremento
en la variedad y en las innovaciones, la facil intercambilidad de partes, la reduccion de costos
(productivos, coordinacién y monitoreo), disminucién de componentes a ensamblar vy de
proveedores, y aumento de la estandarizacion. No obstante, la modularizacién también genera
desventajas para las empresas, entre las que resaltan las siguientes: altos costos asociados a
difusion de informacioén y estandarizacion, perdida del niicleo o capacidades tecnolégicas
como resultado de la imitacidn, entre otros problemas. Particularmente para los proveedores
representa un aumento en la responsabilidad, elevacidon de activos especificos, gastos
asociados a la certificacion de la calidad y transporte, v fuertes presiones en costos por parte
del ensamblador,

En su acepcién mds general, el proceso de modularizacion se puede aplicar de acuerdo a la

etapa que atraviesa la evolucion del producto, en este sentido, se puede hablar de: a) ia -
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CUARTA PARTE: COORDINACI()N INTER E INTRA EMPRESAS EN LA

INDUSTRIA AUTOMOTRIZ 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 descripcidon y a la sintesis de las distintas corrientes que sirven de referencia y apoyo

tedrica a la tesis presentada. La tercera parte se dedica a: caracterizar los distintos paradigmas

sobre los que ha evolucionado la industria automotriz; mencionar los cambios socio-

econdémicos y tecnolégicos que se han registrado en las ultimas décadas; y describir los

procesos de modularizacion.

La cuarta parte del trabajo tiene tres propositos: 1) delinear los rasgos de la industria de los

asientos automotrices y mencionar a algunas de las empresas que participan en esta actividad,

asi como dibujar la trayectoria tecnoldgica que han seguido estos productos; 2) descnbir la

estrategia tecnologica y organizacional que ha seguido a nivel internacional y en México una

de las principales empresas fabricantes del moédulo de asientos automotrices y otros

subsistemas de interiores: Lear Corporation; 3) dar algunos detalles respecto a la manera como

algunas plantas de Lear, en México, se coordinan internamente para solucionar problemas de

calidad, y también 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: ;Cuales son los médulos que integran el sistema de interiores de un auto?,

(Qué empresas fabrican el médulo de asientos?, ;Como ha evolucionado la trayectoria
tecnologica de los asientos?, ;Como Lear Corporation pasé de ser solamente un fabricante de

asientos a un producto de otros subsistemas de interiores?, ;Qué tipo de modularizacion ha
adoptado Lear Corporation en México? y ;De qué manera se relacionan algunas plantas de
Lear en México con las ensambladoras?

Esta parte del trabajo se integra por S subpartes: el capitulo 8 se refiere a la evolucion del

disefio del automovil, el médulo de asientos automotrices y las empresas que participan en la
elaboracién de éstos Gltimos; 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 México y se
describe la forma como ha adoptado la modularizacién organizacional; capitulo 11, menciona
la manera come en algunas plantas de Lear en México solucionan fos problemas de calidad; y
el capitulo 12 hace énfasis en la coordinacion productiva y tecnolégica que existe entre 3

plantas de Lear de México y sus clientes.
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CAPITULOQ 8.- EVOLUCION DEL AUTOMOVIL Y DEL MODULO DE INTERIORES, ¥
COO-PETENCIA EN LA INDUSTRIA DE LOS ASIENTOS

En capitulos anteriores s¢ 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 formas de cooperacion y coordinacién inter empresa
que se han adoptado en esta actividad.

Los dos propésitos que persigue este capitulo son: 1) describir brevemente la evolucion del
disefio del auto y los distintos mdédulos 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
término (seccion 8.1), se describe la forma como ha evolucionado el disefio de los autos y de
los asientos, asi como los factores que estan impulsando dicho cambio. En segundo término
(seccion 8.2), se mencionan los distintos médulos que integran los interiores de un auto, y en
particular se resalta la trayectoria tecnoldgica del moédulo de asientos automotrices y las dos
generaciones por las que éste esta atravesando. En tercer término (seccién 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 v pequeiias, el nimero 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 cooperacion 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 disefio del automévil

Gomez, Gracia, Casado etal. (2000) ubican el origen del primer automévil, basado en motor a
vapor, hacia 1769. En sus inicios lo mas importante en el disefio de un vehiculo automotriz
fueron los aspectos mecanicos del sistema de traccién 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 disefiada
completamente de acero aparecié hasta fines de los afios veinte. Durante dicho lapso, la

estética del auto disefiado en el mercado era considerada poco importante: “las condiciones y
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acabados — los aspectos de cosmética 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 afiadian valor agregado desde el punto de
vista del consumidor.

A diferencia de Ford, cuyo modelo automotriz se estaba masificando y estandarizado, la
estrategia de General Motors consisti6 no en reducir los precios sino en enfatizar la
diferenciacion del producto. Sloan introdujo en los autos lo signiente: el aire acondicionado, €l
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 1a estrategia de General Motors, al optar por profundizar la
diferenciacion de los automdviles; estas ensambladoras comenzaron a fabricar coches
compactos y econdmicos (afios cincuentas) y, posteriormente, vehiculos de lujo y deportivos
(afios sesentas) (Womack, Jones y Roos, 1992).

En la década de los setentas, los europeos se preocuparon por incluir los frenos de discos, la
traccién 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 energéticos, el ahorro de los combustibles inclin6 la balanza hacia la
reduccion del peso y la aerodinimica del auto por lo que los ensambladores comenzaron a
- preocuparse mas por la eficiencia del motor, el espacio, el tamafio y la suspension (Womack,
Jones y Roos, 1992; y Gémez, Gracia, Casado etal, 2000). La crisis petrolera afecté sobre todo
a los ensambladores norteamericanos de autos; “Hasta los afios sesenta los grandes .
fabricantes se esforzaban 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 litro. La escalada de precios de la gasolina en los afios setenta alterd el cuadro.
En busca de autos mas eficientes, los norteamericanos volvieron los ojos hacia los autos
menores y mas econémicos de 4 cilindros y hechos en Japon y Alemania Occidental, donde el

alto costos de los combustibles influyeron en el disefio de los automdviles” (Owen y Ezra,
1983, 98).
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A fin de disminuir los impactos de los accidentes sobre los conductores y sus acompafiantes se
ha modificado el disefio interior y exterior del carro mediante la mejora en los sistemas de
seguridad pasiva y activa’; en donde los asientos y los dispositivos (cinturones de seguridad y
bolsas de aire) que los acompafian tienen un papel importante‘(Alonso, 1995). En Estados
Unidos, la organizacion denominada National Higway Traffic Safety Administration
(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 acompaiiantes del conductor, sobretodo en
el caso de los nifios. 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 disefio 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 disefio del asiento

Un auto esta conformado por miles de partes; Womack, Jones y Roos (1992) calculan cerca de
10 mil, Owen y Ezra (1983) aproximadamente 12 mil, Aoki (1990) mas o menos 20 mil, y
Fujimoto y Takeshi (2001) entre 20 mil v 30 mil. La cantidad de autopartes varia
probablemente segiin el tipo de auto que se considere (modelo, disefio, tamafio y
funcionalidad). Sin embargo, cualquiera que sea el nimero de partes que integran un carro,
¢€stas deben interactuar entre si a fin de que automovil logre funcionar y cumpla su principal
objetivo: transportar personas o cosas. Sin duda, algunos vinculos enire los componentes del
carro seran mas débiles 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

% De acuerdo con Alonso (1995, 87): se llama seguridad activa la propiedad del vehicuio de no ser propenso a
sufrir accidentes, es decir, lo mas seguro posible en circulacion por carretera y en cualquier circunstancia.
Contribuye a dar seguridad activa al vehiculo, ademas de todos los sistemas que aumentan la seguridad en
marcha {(suspension, direccion, frenos, reparto de pesos, etc.) el disefio de la carroceria... Atendiendo también 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, sujetindolo al mismo tiempo en las curvas. La
seguridad pasiva, condiciona la fabricacidn de todos los componentes del habitdculo del vehiculo, de manera que
en caso de accidente disminuyan los dafios que se puedan ocasionar a los pasajeros, ¢ 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 mddulos. Es decir, en subsistemas o conjunto de autopartes que se unen y
se mezclan en la construccién de un sistema que es capaz de interactuar internamente a
través de interfaces mecénicas, eléctrico-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 actstico y 5) sistema de
control eléctrico-electronico (véase cuadro no. 6).

. CUADRONo. 6
MODULOS INTERNOS QUE INTEGRAN UN AUTOMOVLL

MODULOS PARTES PRINCIPALES

Marco o armazon
Mecanismos de ajuste

Asientos Relleno
Tapiceria
Aditamentos especiales (bolsa de aire y cinturén de seguridad)
Soporte de fijacion

Pael de Tablero

Cluster de instrumentos (velocimetro, tacometro e indicador de gasolina)
Bolsas de aire

Otros revestimientos {guantera, cenicero y salidas del ventilador)
Paneles de las puertas

Controles de ventanillas

Puertas / Seguros de puertas

Acabados interiores Tapiceria

Acabados del habitaculo y cajuela

Aditamentos especiales (posavasos, ceniceros, guarda-mapas, etc.)
Viseras

Cabeceras

Techo* / Sistemas Manijas

Acusticos y de piso Ganchos para abrigo

Consola de entretenimiento

Ductos de ventilacion

Instalaciones eléctricas

Controles de dispositivas electronicos

Controles HVAC

Arneses

Fuente: Lara, Trujano y Garcia (2003).

instrumentos

Sistemas de control y
distribucion eléctrica-
electronica

Para los fines de este trabajo interesa destacar el modulo de asientos. El asiento tradicional o
de primera generacién (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
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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. 2.%

CAJA No. 2

DESCRIPCION DE UN ASIENTO AUTOMOTRIZ DE PRIMERA
GENERACION

“ El asiento estd formado por una armadura, generalmente tubular, que forma
dos piezas principales (cojin y respaldo), unidas de forma articulada por un eje
transversal. L.a armadura incorpora unos muelles (normalmente sinusoidales)
que forman una estructura deformable sobre el armazon tubular. Sobre la
estructura asi formada, se afiade un relleno de gomaespuma, espuma de
poliuretano, etc., que sirve de base ai tapizado exterior (tela, material sintético
a piel). La forma de los asientos delanteros tiene por objeto evitar que, en caso
de choque frontal, los ocupantes puedan hundirse en el asienio y deslizarse
por debajo del ramal abdominal del cinturén de seguridad (efecto
submarining). En la parte superior, se acopla un pequefio respaldo de apoyo
para la cabeza 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 colisién trasera, como en la fase de rebote despies del choque
frontal.”

FUENTE: Gémez, Gracia, etal (2000, 135), Carroceria: elementos amovibles, Ites-Paraninfo,
Espafia.

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 cabeza (cuadro no. 7).

En 1966, la inclusion del cinturén 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 guberamentales asociadas a la seguridad de los
conductores (Severy, Blaisdell y Kerkhoff, 1977). No obstante, muy pocas ensambladoras

hicieron caso de tales recomendaciones.

% Un asiento automotriz tradicional en general tiene las siguientes funciones (Gomez, Gracia, etal., 2000): a)
Regulacion lungitudinal. Se refiere al desplazamiento que puede tener el asiento, sobre la base guia o riel que Io
sujeta al piso, mediante el movimiento de una palanca; b) Regulacion de inclinacion del respaldo. Esta
relacionada con la posibilidad de mover el respaldo, a través de una manija o rueda, sobre la fijacion articulada
en el soporte del cojin; ¢) Regulacion Jumbar. Esta funcibn se asocia a la posibilidad de ajustar el apoyo del
respaldo sobre la base lumbar del pasajero; y d) Regulacién de altura. A través de una rueda giratoria la altura del
asiento se ajusta a las necesidades del conductor.
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CUADRO No. 7 %,
E Asmm:os (1890-1 969)

EVOLUCION DEL DISENO)
Introducido Elemento Ejemplo
1890-1900 | Banco del asiento automotriz : Philion
1900-1910 | Asiento con sujetador profundo Thomas
1910-1915 | Movilidad del respaldo hacia dela pte . - | Modelo T-Ford
1910-1915 | Consola entre asientos SN Wescott
1910-1915 | Pedestal del asiento Argo Electric
1915-1920 |Pivote del asiento Cole
1920-1925 | Movilidad del respaldo del brazo Dusenberg
1925-1930 | Ajustabilidad del asiento Viking
1950-1952 | Potencia en ¢l asiento Packard
1960-1963 | Sujetador opcional de cabeza En todo USA
1968 Sujetador integral de cabeza Volkswagen
1969 Sujetador estindar de cabeza En todo USA

Fuente: Con base en Severy, Blaisdell y Kerkhoff (1977).

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 automoviles, hecho que mas
tarde se convirtié en una demanda de los consumidores. Chrysler ocupé 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
consideré que no era necesario colocar las bolsas de aire como un mecanismo adicional de
seguridad; dicha medida se tom6 como una imposicion de gobierno, aun cuando la mayor
parte de sus competidores ya las habian i_nstaurado. Posteriormente, la GM reconocié que el
ambiente y la seguridad eran parte integral del programa de desarrollo de sus productos y de
su disefio, convenciéndose de la necesidad de ehsamb]ar 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 nifios (ley
del 2000, SB567: ésta norma incrementa el monto de las multas por no sujetar adecuadamente
a los nifios a sus asientos) y a fomentar el uso de complementos especiales para los asientos
(ley que entré vigor en 2001).

Hoy, los asientos automotrices estan transitando de la primera hacia la segunda generacion
(cuadro no. 8). '



CUADRO No. 8

COMPARACION ENTRE LAS DOS GENERACIONES DEL ASIENTO

AUTOMOTRIZ
CARACTERISTICA PRIMERA SEGUNDA
| GENERACION GENERACION

PRINCIPIOS Mecénicos Eléctrico
TECNICOS Electronicos
SISTEMA Manual Interactivo
DISENO Simple Complejo
SEGURIDAD Poco importante Elemento Central
INTERACTIVIDAD Escasa Alta
ELEMENTOQ Rigido Flexible
PRODUCCION | Tradicional Modular
FUNCIONALIDAD | Unica Miuiltiple

FUENTE: Lara, Garciay Rivera (2002).

En la primera generacion, como ya se describid, el asiento es un subsistema
fundamentalmente mec4nico que sirve de soporte al cuerpo del conductor (cuadro no. 8). Ei
asiento es rigido aunque quién maneja puede maniobrar a fin de inclinarlo, acortar o alargar la
distancia existente entre €l y el volante. Las funciones de comodidad y seguridad para el
conductor, mas alla del sujetador pélvico, aun no son elementos fundamentales a considerar
en el disefio de interiores, La primera generacion corresponde al lapso que va de fines del sigo
XIX hasta la década de los setentas afios del siglo XX. Posteriormente, como va se sefialo,
comenzaron a fomentarse institucionalmente medidas para cuidar la seguridad de los
ocupantes del vehiculo, por lo que el disefio 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 ¢ incluso existen algunos que, al tratar de salir el
conductor 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 generacién se mantiene en términos de

longitudinalidad, altura y ajuste lumbar. No obstante, dichas actividades ya no se realizan
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mecanicamente sino a través de sistemas eléctrichielectrénicos.” Beecham (2001) sefiala que
en los 1iltimos afios 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 ergonémicos, flexibles
y confortables, a fin de evitar los dolores de espalda, y ¢) dan masajes en la parte jumbar de
la columna vertebral (Caja no. 3).

CAJA No. 3

EJEMPLOS DE DISTINTOS TIPOS DE ASIENTOS:
SEGUNDA GENERACION

MASAJE ) CoOMODO Y AJUSTE Y
CONFORTABLE CLIMA

Fuente: Elaborado apartir de la piigines web siguientes: www.lear.com. y www.jhonsoncontrols.com.

La aplicacion y difusion de componentes eléctrico/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 acompafiantes; es

77 Al respecto sefialan Gomez, Gracia, etal. (2000, 137):. “En los vehiculos de alta gama, estas regulaciones se
efectian en la mayoria de los casos, de forma eléctrica. Esto se consigue mediante motores eléctricos 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 gobienan desde una
unidad electrénica, 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 autométicamente adaptandose a las caracteristicas del pasajero”
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el caso de las bolsas de aire que se inflan eun funcidn del peso vy la estatura del conductor antes
de que suceda un siniestro o el de los asientos (Lara, Trujano 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 productos sintéticos (plésticos,
cauchos y fibras) utilizados para fabricar asientos son: i) muy maleables, durables, sencillos de
fabricar e instalar; son también buenos aisladores eléctricos; 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, 1975).

En relacion con los costos asociados al asiento, Arog Limite (2001) plantea que el 60 por

ciento de éstos se destinan al forro, el marco y el relleno (cuadro no. 9).

Cuadro no. 9
Distribucién de los costos de un asiento

(porcentajes)

Categoria ' %
Dispositivos™ 30
Relleno 20
Marca 10
Forro 30
QOtros 10

Fuente: Aroq Limited (2002: 5).
Nota: Incluyen sistema de calefaccion y masaje, me-
moria de 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
situacién similar se enicuentran los materiales que forman parte del relleno. El uso de nuevos
materiales y tecnologia aplicadas en los asientos intentan incrementar su durabilidad, confort
y disefio. El marco, que antes podia representar la parte mas cara y complicada de un asiento

automovilistico, en la segunda generacidn abarca el 10 por ciento del costo total, debido a que

% Las aleaciones entre distintos productos quimicos han dado origen a innovaciones sintéticas importantes tales
como el cloruro de polivilino, nylon, polietileno y poliéstereos. En su conjunto, los productos sintéticos son
resultado de una larga serie de experimentos, invenciones y descubrimientos que requieren altos niveles de
inversidn en investigacion y desarrollo, cuyos resultados son patentados para evitar su imitacién (Freeman, 1975;
y Freeman, Clark y Scete, 1982).
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la tecnologia utiliza es de dominio generalizado. El 30 por ciento adicional del costo del
asiento corresponde a los dispositivos eléctrico/electronicos (motor de masaje lumbar,
memoria electronica, calefaccion y bolsa de aire, etc.) (Aroq Ltd., 2002; y Beecham, 2001).

Una muestra de la dindmica del mercado de asientos es la forma como los proveedores han
ampliado su dmbito de interés comercial; éstos primero centraron su atencién en el asiento
del conductor, posteriormente io 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 €stos 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 %
Asiento del conductor 50
Asiento del copiloto 30
Asientos traseros 20

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) sefiala, respecto a
los precios de cada componente que integra al conjunto de los asientos, 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 $150, power devices $140, foam $95,
frame $50 and heaters, lumbar features and other equipment $55. There is more value in the
front seats than in the rear seat bench. The driver seat accounts for around $245, front
passanger seat $145 and the rear seat bech $100™.

En general, el mayor costo de un asiento esta vinculado a la innovacion, funcionalidad y
disefio que se alcanza con el uso de materiales sintéticos y la aplicacién de las nuevas

tecnologias (Lear Corporation, 2000, may). Por ejemplo, en relacién con el disefio de los
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asientos de segunda y tercera fila de los asientos de las minivans, que recientemente lanzé al
mercado Daimler-Chrysler; se estima que estd ensambladora le tom6 18 meses el desarrolio
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 tuvd que cambiar modificar ia estructura del piso y el chasis de los
vehiculos (Loji, 2004).

Los nuevos disefios ¢ innovaciones de los asientos del copiloto y del asiento trasero- han
contribuido a reforzar la capacidad competitiva de las empresas de autopartes, permitiéndoles
un mejor posicionamiento en el mercado y ia 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 dmbito 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
Controis. Un competidor mas pequefio es Faurencia que representa cerca del 10 por ciento de
la produccién mundial y una cuarta parte de ia norteamericana. En esta Gltima region, mas del
60 por ciento del mercado de asientos se distribuye casi en partes iguales entre Lear
Corporation, Johnson Controls y Faurencia. En Europa, ¢l 83 por ciento de la produccion
también estd 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 en el sector de los asientos |

y la competencia que ejerce dicho ambiente.

Cuadro no. 11
Distribucion del volumen de produccién de asientos a
nivel mundial segun principales empresas

(porcentajes)

Empresa Mundial  Norteamérica Europa
Lear Corporation 25 22 41
Johnson Controls 24 23 42
Faurencia 9 25 *
Magna * * 8
Otros 42 25 9

Fuente: Elaborado apartir de Aroq Limited (2002).
Nota: * Dicho porcentaie se incluye en }aWubro ofros.



Las caracteristicas principales de las empresas mencionadas en el cuadro no. 11 es la
siguiente, segin su orden de importancia, a continuacion (Lara, Garcia y Rivera, 2002):

a) Lear Corporation es un grupo empresarial norteamericano que se fundé 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 disefio y la
fabricacién de los siguientes modulos para automéviles: sistema de pisos y acisticos,
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) también es una organizacion estadounidense que inicid sus
operaciones, bajo el nombre de Johnson Electric Service, en 1885. Mas tarde esta
empresa se incorpord en la manufactura, instalando y prestando servicios para regular la
temperatura eléctrica. En 1974 dicha empresa modificé 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. También 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 rabajadores y suministra sus
productos a distintas ensambladoras automotrices, entre las que se encuentran: Mazda,
Peugeot, GM, Ford, Nissan, Daimler-Chrysler, Renault, VW y Toyota'"” (cuadro no. 12).

¢) Faurencia es el tercer proveedor de equipos autometrices en Europa y uno de los
lideres mas importantes a nivel globales en los médulos de asientos, puertas y acilisticos,
entre otros subsistemas. Faurencia tiene mas de 150 plantas productivas en 27 paises.
Entre sus principales clientes se encuentran: BMW, Chrysler, Fiat, Ford, Ferrari, Honda,
Nissan, Opel, Peugeot, Renault, VW, Volvo y Toyota (cuadro no. 12).'"!

d) Magna International Inc. (MII) emplea a aproximadamente 72 mil personas; en 197
divisiones de fabricacién y 44 centros de desarrollo y de ingenieria de productos. MII
disefia, desarrolla y fabrica diversos moédulos automotrices (puertas, interiores, paries

eléctrico-electronicos, hardware para asientos y componentes electro-mecéanicos) para

% La pagina web www.lear.com ofrece mas datos relacionados con esta empresa.
19 Bn www johnsoncontrols.com se puede extraer mas informacién de esta firma.
19" Informacion obtenida a partir de la pagina web de Faurencia: www_faurecia.com
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venderlos a
(cuadro no. 12).

CUADRO No. 12

Ford, BMW, Nissan, Dodge, Mercedes Benz, Cadillac, Ford y GM

SISTEMAS PRODPUCIPOS Y CLIENTES QUE TIENEN LOS PRINCIPALES
GRUPOS CORPORATIVOS QUE MAS PATENTAN EN LA USPT
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GRUPO SISTEMAS Y PRODUCTOS CLIENTES
CORPORATIVO ELABORADOS

LEAR - Sisterna de Pisos y Acusticos G M, VW, Ford, Nissan,
- Puertas Renault, Peugeot, Chrysler,
- Paneles Instrumentales Rolls-Royce, Honda y Opel
- Respaldos de brazos y cabeza
- Asientos

JOHNSON CONTROL |- Interiores Mazda, Peuget, GM, Ford,
- Asientos Nissan, Daimler-Chrysler,
- Paneles Instrumentales Renauit, VW y Toyota
- Puertas
- Cabinas
- Sistema de Luces

FAURENCIA - Asientos BMW, Chrysler, Fiat, Ford,
- Puertas Ferrari, Honda, Nissan, Opel,
- Paquetes Actsticos Peugeot, Renault, VW,
- Cabinas Volvo y Toyota

MAGNA - Cabinas Ford, BMW, Nissan, Dodge,
- Paredes de las puertas Mercedes Benz, Cadillac,
- Asientos Ford v GM

FUENTE: Modificado a partir de Lara, Garcia y Rivera (2002).

Sin embargo, también es importante saber qué sucede con el resto de las empresas que
compiten en el mercado de los asientos automotrices; dichas firmas (en su mayoria medianas
y pequefias), y algunas ensambladoras que aun fabrican sus propios asientos, concentran el 42
por ciento (rubro denominado “otros™) de ia produccion giobal y el 25 por ciento de la de
Norteamérica. (cuadro no. 11). En el 2000 habia sélo 23 firmas que competian por el mercado
de asientos (se .incluyen los dispositivos adicionales) en Norteamérica; 6 de éstas se
consideraban lideres mundiales, y las 17 empresas restantes eran pequefias; algunas de estas
firmas tenian plantas en otro pais (Beecham, 2001).

En el Cuadro no.

fabricantes de asientos a nivel mundial, segin sus clientes y el niimero de plantas que poseen

13 se muestran algunas de los corporativos mas importantes que son

en las diferentes regiones del mundo.

% Todos los datos respecio a esta empresa se obtuvieron de la siguiente pagina: www.magunaint.com
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CUADRO No. 13
FABRICANTES EN EL. MERCADO MUNDIAL DE ASIENTOS

oo e BT

Empresa | Origen Localizacion Plantas Principales Clientes
. Japén (4), Estados Unidos,
Araco Japon México, China, indonesia 14 | Toyota
Audi, BMW, DaimlerChrysler,
. , Citroen, General Motors,
Autolive | Suecia | Foreamenea Spon, 80 | Ford, Honda, Mercedes-
Pa, ' Benz, Mitsubishi, Nissan,
Rover and Peugeot
Europa (8 paises), Canada, A'f? Romeo, Audi, BMW,
A o DaimlerChrysler, General
Brose . Estados Unidos, México, ) L
Alemania . . 30 | Motors, Ford, Mitsubishi,
Group Brasil y Joint-ventures en Toyota, Renault, Lear
varios paises Keiper, iveco, Faurecia
Alfa Romeo, BMW,
. DaimlerChrysler, Daihatsu,
Europa (15 paises), Fiat, Ferrari, Ford, GM,
Norteamérica, Japon, Honda. Hyundai
Faurecia Francia Brasil, Argentina, Tdnez, 125 » Ryundat,
Sudéfrica, China, India Jaguar, Lancia, MCC,
Corea d el' Sur ! ! Mitsubishi, Nissan, Renault,
Rover, Skoda, Suzuki, Tata,
Toyota, Volkswagen, Volvo
lkeda Japén, Estados Unidos,
Bussan Japén Europa (UK, Espania), 16 | Nissan
Co., Ltd. Malasia
BMW, DaimlerChrysler, Fard,
- General Motors, Honda,
opnscn | Deladas T:;éiame"ca' Europa, 150 | Mazda, Mitsubishi, Nissan,
Renault, Rover, Toyotay
Volkswagen
Keiper Norteamérica (Estados DaimlerChrysler, Fiat, Ford,
Recaro Alemania Unidos, Canadd) , Brasil, 13 General Motors, Honda,
Internation Europa (Alemania, Espafia, [suzu, Mitsubishi, Nissan,
al ltalia, Polonia) Volkswagen
Lear Estados Ford, GM, Fiat, :
Corporatio Unido Norteamérica, Europa, 280 | DaimlerChrysler, VW, Saab y
n nicos BMW
Magna Estados | Norteamérica, Europa, .
internation | Unidosy | Sudamérica, Asia - 206 g;‘we(fcwhrysler. GM, Ford,
al. Canada )
NHK < Japon, Europa (UK y
Spring Japon Espafia) 9|N.D.
Nissan, Toyota, Hino Motors,
ARACO, Kanto Auto Works,
. Jap6n (8), Estados Unidos, Honda, Mitsubishi, Isuzu,
Tachi-S Japén México, Alemania, China 17 Suzuki, Komatsu, Johnson
Controls, Ts Tech, Fujiseat
Co., Namba Press Works.
25 paises: Norteamérica,
Visteon 5?&3225 Alemania, Japén, Brasil, 104 | N.D.
etcétera .
TS-Tech Japén Japb6n (8), Norteamérica, 27 | N.D.

Brasil, Asia, y Reino Unido

Fuente: Lara, Trujano y Garcla (2003).
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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 International, 206; Johnson Controls, 150; Faurencia, 125; y Visteon, 104 plantas; b)
medianas, solamente Autolive, con 80 plantas, y c¢) pequefias, tal es el caso de Brose Group,
TS-Tech, Tachi-S, Tkeda, Araco, Keiper Recaro International, y NHK Spring. Las firmas
citadas en Ultimo inciso, el “c”, tienen el siguiente niimero de plantas: 30, 27, 17, 16, 14, 13y
9, respectivamente.

Es importante resaltar que el mayor niimero de plantas fabricantes de asientos se concentra en
corporativos que son de origen norteamericano. En contraste los corporativos con menor
nimero de plantas son de nacionalidad japonesa. Asimismo es de destacarse que los grandes
corporativos norteamericanos (al menos, Lear Corporation, Johnson Control, y Magna
International) mantienen relaciones comerciales con mas de un solo cliente. Este iltimo 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 oportunismo y de dependencia bilateral sobre la base de activos especificos.
Ademas se incrementa el riesgo tecnolédgico, 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 compafiia por multiples clientes se: i) reducen los
riesgos econdmicos, ii) amplian las posibilidades de tener distintas fuentes de ingresos, iii) dan
posibilidades de acumular aprendizaje tecnolégico, iv) redistribuyen los costos en invencién
y la creacion de nuevos disefios, y vi)  generan procesos de competencia que elevan la
eficiencia y la productividad entre los distintos proveedores (Lara*, 2003).

Tan solo en Estédos 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 fabricacién 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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componentes para asientos {(cuadro no. 14).

T e et G R R

Capro Inc., por citar algunas firmas, las cuales se ubican exclusivamente en el rubro de

CUADRO No. 14

PROVEEDQRES DE ASIENTOS Y PARTES PARA ASIENTOS EN USA
Componentes pars asiento Cojines para asientos
ABC Group Byron Hill industries
Adnik Manufacturing Chestnut Ridge Foam Inc
Aisin World Corp of America Foamex International Ine
Alpha Products Inc Freedman Seating
Aplix Automotive Group Huntsman Polyurethanes
Bergen Cable Technology Inc Johnson Controls Inc
Brooklyn Products Inc The Oakwood Group
Cable Manufacturing & Assembly Co Inc PIWW - Brazos Division
Capro in¢ Renosol Corp
Cassemco Inc Seton: Co - Leather Division
Chetsea Industries Inc Tachi-S Engineering USA Inc
Chestnut Ridge Foam Inc The Woodbridge Group
Fairway Products, a division of Acme Mills :
Faurecia Marcos para asientos
Felton Brush Inc ABC Group
Flexstee! Industries Inc Adnik Manufacturing
GlobalTex 2000 Ltd Chelsea Industries Inc
Hella North America ECS Inc
Hi-Lex Corp Flexsteel Industries lnc
1AM International Inc Freedman Seating
1GB Automotive Lid Johnson Controls Inc
Johnson Controls Inc Kustom Fit Hi-Tech Seating
Lake Michigan Wire Technologies Inc Leggett & Platt Automotive Scating
Legget & Platt Automotive Seating Magna International Inc
Libralter Plastics Inc Paratus Industries Pty Ltd
Lux Liner Seating Tachi-$ Engineering USA Inc
Magna International Inc Track Corp
Matsuka USA Inc Trim Masters Inc
Naltex Visteon
Nolar Indusiries Inc Voyager Inc
P&G Steel Products Co The Woodbridge Group
PL Porter Automotive Inc
Preferred Plastics Inc Calentadores para asientos
Retaxor Check Group
Rostra Precision Controls IGB Automotive Ltd
Royesford Spring Co Johnson Controls Inc
Schukra of North America Katzkin Leather Interiors
Suburban Seat of Philadelphia Kustom Fit Hi-Tech Seating
Tachi-S Engineering USA Inc Relaxor
Textron Automotive Co Rostra Precision Controls
Trim Masters Inc Tachi-§ Engineering USA Inc
Visteon WET Automotive Systems Ltd
Vita Nonwovens
WET Automotive Systems Lid Soportes lumbares para asienta
The Woodbridge Group Bowles Fluidics Corp
Youngbo America Inc Hi-Lex Corp

Johnson Controls Inc

Corredera para asiento Kustom Fit Hi-Tech Scating
Adnik Manufacturing Leggett & Platt Automotive Seating
Johnson Corirols Inc Rostra Precision Controls
Saegertown Manufacturing Corp Schukra of North America
Track Corp. Textron Automotive Co.
Vovager Inc

Fuente: Beecham (2001, 69-71).
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En los ultimos afios, 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 Bernard, 1999). |

La especializacién en un solo modulo de interiores del auto se ha convertido en una gran
desventaja para algunas empresas por que, sobre todo en Norteamérica: a) algunas
ensambladoras detallan toda la ingenieria y dejan poca iibertad a los proveedores de participar
en el disefio de modulos, y b) cuando se da libertad al suministrador de fabricar un médulo
especifico y contribuir a la arquitectura del producto, es muy comin que el cliente no
proporcione informacion sobre las interfaces que existen entre el modulo integrado vy el resto
de los subsistemas que conforman el automévil. Es decir, los ensambladores retienen para si el

conjunto de conocimientos y capacidades que integran el sistema (Graziado, 2001).

8.4 Estrategias de expansion y diversificacion de las empresas fabricantes de asientos

Para las empresas lideres en el mercado de los asientos, la subcontratacion y la
modularizacién se ha presentado como una oportunidad para ganar nuevos clientes. En los
tltimos afios los proveedores mundiales de este tipo de productos estan incorporando en  sus
lineas de produccién varios médulos de interiores (puertas, sistemas acusticos, paneles de
instrumentos, etc.) que les dan poder y capacidad de negociar ante las ensambladoras (Fine,
2000).1%

Para mejorar su posicion competitiva en el mercado, las empresas productoras de asientos
también estan: 1) disefiando mas y mejores modelos en tiempo cortos, 2) disminuyendo los
costos de produccion, 3) elevando la calidad en productos y procesos, 4) certificindose 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 y/o

1 De acuerdo con Pfeffer (1993, 49): “El poder supone capacidad para conseguir, ante cualquier eventual
oposicion, las cosas que uno quiere sin que medie prevision y si provocando el resultado apetecido... El poder no
se puede emplear cuando no hay diferencias en puntos de vista o cuando no exista una situacién conflictiva. Por
ello, como mejor se puede diagnosticar el poder es fijindonos 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...”.
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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 ﬁna 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
fraumatismo cervical, etcétera) y confortabilidad (reposa-brazos, masajes lumbares,
climatizadores de asiento), b) expandir sus lineas de productos, lo que implica avanzar hacia
el disefio y fabricacién de algin otro modulo o llegar incluso a cubrir la totalidad de los
interiores, y ¢) realizar alianzas estratégicas, fusiones y adquisiciones (integracion vertical).
Respecto a la integracion vertical Aroq Limited (2002, 26) seiiala: “The trend towards
supplier presenting themselves as integrated interior supplier is gathering pace. During the
1990s Johnson Controis, 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 all 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 ¢ Jkeda Bussan realizaron, en 1986, una “joint venture” para
fabricar asientos para la planta de Nissan que se localiza en Estados Unidos, Johnson
Controls también realizd “joint ventures”, en los Estados Unidos, con una la planta de
asientos de Tachi-S para suministrar de asientos a Honda Manufacturing and Saturn.
b) Enel 2001, Magna fusioné 3 de éus principales grupos de negocios (Magna Interiors,
Magna Seating y Atoma Closure Systems) bajo una sola identidad llamada Inter
Automotive. Posteriormente, Inter Automotive junto con Namba USA Corporation, ésta
dltima subsidiaria de una empresa japonesa, crearon una “joint venture” denominada
Bloomington-Normal Seating Company para manufacturar el médulo de asientos para
Mitsubishi/Daimler-Chrysler en Estados Unidos.
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c) En el 2000, Faurencia adquirié a Sommer Allibert's Automotive; ésta Gltima era un
lider europeo en la produccion de médulos de puertas, sistemas actisticos y tableros
frontales. En el 2001, Faurencia realizo acuerdo de colaboracién con NHK Spring Co. para
fabricar de manera conjunta asientos para Nissan Motor y, ese mismo afio, Faurencia
también acordé un contrato de cooperacion con Namba Press Works para fabricar asientos
para Mitsubishi y Chrysler. |
d) Visteon firmd un acuerdo de cooperacién con PSA, en el 2000, a fin de desarrollar
nuevas tecnologias en sistemas de aire acondicionado y de calefaccion. Un afio después,
Visteon realizd una “joint ventures” (conocida como Lextron/Visteon Automotive
System) con Lextron Corporation para suministrar modulos frontales para las mini-vans
de Nissan.

Sin duda estos ejemplos son una pequefia muestra de que los procesos de cooperacion estin

persistiendo en un ambiente de competencia no solamente entre las ensambladoras, como se

vio en el capitulb no. 6, sino también entre las proveedoras que conforman la industria de los

asientos y el sistema de interiores automotrices.

Resumen

La evolucion del automévil 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 energéticos 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 tamafio fueron los
elementos centrales a los que se canalizaron las innovaciones ingeniériles. Hoy uno de los
aspectos que mds 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. El moédulo de los asientos
automotrices ha sido uno de los mas afectados con los recientes cambios que se dan en el
disefio de los automéviles, también 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 década de los sesenta, se caracteriza por; la existencia de
asientos que funcionan sobre principios mecanicos, un disefio simple, donde ia seguridad del
conductor no es prioritaria, la interactividad entre el asiento y los demés subsistemas es muy

débil, 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 gubernamentates, a mediados de los sesenta, las
cuales obligan a las empresas automotrices a incorporar e! cinturén de seguridad vy,
posteriormente, las bolsas de aire y aditamentos anti-asaltos. |

E! uso de nuevos materiales sintéticos y la aplicacion de componentes eléctrico-electronicos
también han acelerado el paso hacia la segunda generacion de asientos automotrices; éstos se
caracterizan por ser interactivos frente al conductor, ser flexibles, diferenciables en su disefio
(color, textura, tipo de material, etc.), multifuncionales (proporcionan masajes y calefaccion),
facilmente ajustables, ergonémicos y seguros. El incremento en ¢l 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 disefios, multifuncionalidades del asiento, asi como la incorporacion de nuevos
dispositivos 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 pequefias y medianas firmas pugnan por ganarse un espacio. A nivel mundial més 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 tecnoldégico y
el mercado de los asientos y, segundo, ampliar sus capacidades y diversificar su produccién
para coordinar todo el sistema de interiores a fin de poder negociar, en mejores condiciones,
con sus principales clientes. Ademds 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 pequefios, y por mantener relaciones
con clientes exclusivos. La incertidumbre econdmica y la complejidad tecnolégica de la
industria de los asientos posiblemente siga alentando a que las empresas mas grandes sigan -
adquiriendo a las mas pequefias, dado el nivel de la competencia que impera en este mercado v
la tendencia hacia la integraci6n vertical y las alianzas que se vine siguiehdo como estrategia

de crecimiento empresarial.
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CAPITULO 9.- LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL, PRODUCTIVA Y
TECNOLOGICA DE LEAR CORPORATION

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 consolidarse mundialmente en
un proveedor lider en el médulo de asientos y otros subsistemas de interiores automotrices, y
cuales son sus capacidades tecnologicas y productivas.

En la primera parte {seccion 9.1) de este capituio se exponen brevemente las caracteristicas
principales de Lear Corporation. En la segunda parte (seccion 9.2) se enfatiza el mercado,
clientes v productos de esta empresa. La tercera parte (seccion 9.3) describe la estrategia de
segmentacién 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 dltima parte (seccion 9.5) se dedica al esfuerzo que esta firma
norteamericano ha hecho en el desarrollo de sus centros tecnoldgicos, 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: ;Quién es Lear Corporation vy
cuales son sus caracteristicas organizacionales y productivas principales?, ;jCudl es la
estrategia organizativa, de mercado y tecnolégica que sigue este corporativo?, y ;Cuales son

las capacidades tecnoldgicas y la forma de apropiabilidad que sigue Lear Corporation?

9.1) Caracteristicas generales de Lear Corporationy sus reconocimientos internacionales
Lear Corporation es una empresa de clase mundial que fue fundada en 1917 y que
originalmente se dedicé al disefio de estructuras metdlicas. Posteriormente, Lear comenz6 a
producir asientos para autos. En el presente, esta empresa se ha convertido en una firma que se
dedica al disefio, 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). h

La estrategia de este corporativo estd encaminada al cumplir los siguientes objetivos: llegar a
ser uno de los primeros proveedores en el mercado de interiores y sistemas eléctrico-
electronicos; ser el nimero uno respecto a la calidad de los productos que se ofrecen en el

mercado; satisfacer las necesidades de sus clienies internacionales; y contribuir a afiadir valor
197



en las ensambladoras (Lear Corporation, 2000; y Stanley, 2003). A nivel regional Lear
Corporation intenta lograr lo siguiente: a) mantener su posicion de liderazgo en Norteamérica,
b) mejorar su estructura de negocios ¢ incrementar su mercado en Europa, y ©) expandir
“agresivamente” sus vinculos con las ensambladoras asiaticas (Stanley, 2003).

En los tltimos afios, Lear Corporation ha recibido maltiples reconocimientos por el desarrollo
de capacidades tecnoldgicas, los cuales han dado origen a productos y servicios eléctrico-
electronicos en el sistema de interiores de los automoviles. Lear Corporation ha sido
reconocido como el proveedor del afio (en 2002) en General Motors vy se le ha califado como
“la compaifiia 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 méodulos automotrices, asi como por el grado de innovacion que éstos
han alcanzado. Tan solo en el 2002, Lear Corporation apoydé a 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 Corporation

De acuerdo con Lear Corporation (2001) sus ventas globales se distribuyen de la siguiente
manera: a) €l 58 por ciento se dirige a Estados Unidos y Canada, b) un 31 por ciento se vende
en paises europeos, y ¢) sélo el 11 por ciento de los bienes y servicios 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, 27 por ciento; y Daimier-
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 instrumentos'®*; un 8 por
ciento a pisos y sistema de acustica, el 9 por ciento a puertas; el 31 por cientos a sistemas de

distribucién de electricidad; y el 44 por ciento a la fabricacion de los médulos de asientos

10 . . . . .
“ 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 Corporation, 2001) (grafico no. 12). Esto es, el 75 por ciento de las capacidades

productivas y tecnolégicas de Lear Corporation se concentran en electricidad y asientos.

LEAR CORPORATION: VENTAS, CLIENTES Y PRO-
DUCTOS DIVERSIFICADOS EN EL 2000

FUENTE: Elaboradas a partir de Lear Corporation, (2001).
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Una de las estrategias fundamentales de Lear Corporation es ¢l desarrollo de productos
intertrénicos, mecatrénicos, y la produccion de médulos, asi como el consecuente impacto
que estos procesos pueden generar, en términos de beneficios, para sus clientes. La
intertrénica comprende la capacidad para integrar en ¢l sistema de interiores de un auto
componentes eléctricos 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 eléctrico-electronicos
completos, controles mecatronicos para abrir y asegurar las puertas y sistemas acusticos de
sonido, por citar algunos ejemplos (Lear Corporation, 2000, may). N

La intertrénica se ha convertido en uno de los ejes centrales de Lear Corporation, dada la gran
modificacion en los disefios y la reduccion de los costos que la aplicacion de arneses y
circuitos integrados han generado en los dltimos afios; tan solo, en 1994, el Ford Explorer
integraba cerca de 900 circuitos eléctricos, 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 afio 2010 dicha proporcion aumentara al 35 por ciento (Lear
Corporation, 2002). Asimismo, el valor monetario contenido en el sistema electrénico 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 c:onsumidorés desean atribuirle a los autos se asocian al sistema eléctrico-electrénico
(incluyen también sistemas de comunicacion y entretenimiento, aceleracion, sistema de
~ frenos, y manejabilidad) (Fine, 2000).

De igual manera, Lear Corporation ha aprovechado la mecatrénica (aplicacién de la
electronica a la mecanica) para disefiar multiples controles eléctrico-electrénicos 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 ¢l nivel de ventilacién que se desea; separar o acercar al conductor respecto a la
distancia del volante, por citar algunas actividades'® (Lear Corporation, 2000, may; y 2002).
El desarrollo de una gran variedad de productos y la experiencia acumulada le han permitido a

Lear Corporation asumir el papel de coordinador de todo el sistema de interiores. Dos

19 Paralelamente se han instalado bolsas de aire que se integran al panel de instrumentos. Asimismo,
continuamente se mejoran los materiales de relleno y soporte de los asientos, utilizindose 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 proyecto de Ford Thunderbird y Chrysler-Dodge Minivan;
estas ensambladoras 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 disefio y produccion de los distintos mddulos del sistema de
interiores, hasta que todos los subsistemas estén 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; éste
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 productos (outsorcing) que se esta llevando a cabo en muchas ensambladoras
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
requicren (Lear Corporation, 1999). En efecto, hasta la década de los ochenta, la mayoria de
las ensambladoras disefiaban y montaban el sistema de asientos, aunque compraban a los
suministradores algunas partes (como la estructura metalica, la tela v algunos dispositivos
electrénicos).

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 v
norteamericanas estan desintegrando verticalmente los moddulos de asientos, puertas, partes
frontales, etc., (Fine, 2000); b) existe una fuerte competencia oligopélica, ¢) hay fuertes
factores contingenciales en el ambiente; y d) la empresa ha desarrollado capacidades

tecnologicas internamente que le permiten innovar en productos y procesos. %

106 . .. . , , p .
La integracidn hacia atras tendrd lugar cuando: a) se reducen los costos y sale més barato producir

internamente, b) no existen empresas que ofrezcan la calidad adecuada, el disefio apropiado, las cantidades
estipuladas o los requerimientos de tiempo especificados por ef cliente, ¢) hay presiones monopolicas, y d) para
evitar los riesgos y la incertidumbre del ambiente. Esta tendencia bacia la integracion surge en aquellas
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9.3- La estrategia de segmentacion del mercado y el uso de arquitecturas comunes

Lear Corporation ha dividido la demanda de los consumidores automotrices, en Estados
Unidos, a fin de localizar mercados especificos y disefiar nuevos productos. En el cuadro no.
se ubican 5 generaciones de consumidores de autos que ha identificado este corporativo, y
son: 1) la de ia Segunda Guerra Mundial, 2) la “Swing”, 3) los “Baby Boomer”, 4) la
Generacion “X”, v 5) la Generacion “Y”. Como se observa, en el cuadro no. 15, los dos
segmentos de consumidores del mercado de automéviles mas importantes se concentran en
solamente dos generaciones que son: la “Y™, 32 por ciento de la poblacion norteamericana que
integra este mercado, y la “Baby Boomer”, el 29 por ciento del total de los consumidores de

carros (cuadro no. 15).

CUADRO Ne. 15

GENERACIONES DE CONSUMIDORES DE AUTOS EN 1LOS ESTADOS UNIDOS
GENERACION ANO DE TAMANO % DELA PREFERENCIA EN EL
NACIMIENTO DEL POBLACION | RASGO VEHICULAR
GRUPO | AMERICANA
(millones)
Segunda Guerra| Previoa 1933 32 12 { Carros americanos
Mundial grandes, espaciosos Y
‘ dignos de conftanza
“Swing” 1933-1945 29 11| Carros americanos
comodos en su tamailo,
disefiados con un buen
metal, y seguros.
“Baby Boomer” 1946-1964 78 29 Confort, confianza y
seguridad
Generacion X 1965-1976 44 ‘ 16| Auto-imagen, costo vy
' confianza
Generacién Y 1977-1998 86 32|La mayor parte de esta
poblacion no tienen edad
para manejar. Pero tienden
a imitar algunos de los
patrones de la Generacion
X.

FUENTE: Modificado a partir de Aroq Limited (2002, 40)

Esta segmentacion del mercado ha permitido a Lear Corporation, por un lado, ubicar las

necesidades de los consumidores y realizar aquellos los cambios que agregar valor al sistema

circunstancias en las. que existen problemas para planificar y controlar las acciones productivas presentes y
futuras como resultado de las distintas contingencias {Penrose, 1962).
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de interiores de los autos. Por otro lado, se busca crear un patrén de consumo estandarizado;
los productos automotrices que llaman la atencidén a una generacion no necesariamente se
vinculan con los gustos de las nuevas. Por ejemplo, ia 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 automéviles de su
época, 1946-1964. En tanto, el segmento de la poblacion que integra la Generacion “Y”, 1977-
1998, oscila entre: a) mantener algunas preferencias de la Generacion “X” (la imagen social
que pueda brindar tener un auto del afio) o b) incorporar dentro de 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 consumidores de autos, como parte de
sus actividades asociadas a la “vigilancia oportunista”.!”  Tan solo, en el afio 2000 se
aplicaron 3 mil 200 entrevistas (Lear Corporation, 2000).'® Toda la recopilacion y analisis de
la informacion, asociada a las necesidades de los consumidores, forman parte del programa
denominado por Lear Corporation como “People Vehicle Interface Methodology” (PVIM). La
reunion y analisis de esta informacién maés 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 también 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 disefio de
nuevos productos que generen valor y reduzcan costos para las ensambladoras. Uno de los
primeros proyectos que forma parte de este programa es el G-Van, de la familia Van de lujo de

General Motors. En este programa, en solamente 12 meses, Lear Corpofation disefio, valido e

7 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 organizacién; via nuevos nichos de
mercado, el lanzamiento de productos novedosos o creando nuevas relaciones de cooperacién (Thompson,
1994). En el mismo sentido, Penrose (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 Ios consumidores, la
composicion de los mercados y el desarrollo de las tecnologias.

198 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.) v sus
respectivas medidas antropométricas (peso, estatura, etc.,). La informacién obtenida y analizada es puesta a-
disposicion de los empleados del corporativo, a través del intranet, a fin de apoyar el desarrollo de nuevos
productos en tiempo real (Lear Corporation, 2000).
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instalé todo un nuevo sistema de interiores (y algunos 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 la mecatronica, asi como la
diversificaciéon dentro del sistema de interiores son algunos procesos que le han permitido a
Lear Corporation crear una arquitectura comiin de produccién. 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 produccién) que combinan la flexibilidad
tecnoldgica con la solucion de problemas especificos.

En este sentido, las ensambladoras pueden solicitar médulos con diferentes caracteristicas sin
que el costo se eleve demasiado, por que Lear Corporation trabaja sobre 1a 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 (calefaccién, masajes, etc.) con
respecto a otro asiento; a fin de satisfacer gustos de distintos consumidores, 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 tanto el marco metalico vy 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 ¢l subsistema de interiores de un auto sea distinto al del
~ otro vehiculo porque puede “mezclar y unir” distintos sub-modulos 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 fmales, esto es una novedad por que nosotros minimizamos la complejidad
haciendo posible el uso de  estructuras comunes a través de multiples modelos” (Lear

Corporation, 2000, march).

9.4.- Joint ventures, adquisiciones y relaciones inter-empresa en Lear Corporation.

Una de las formas de colaboracion por ia 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 eléctrica y sistema de interiores (modulos de
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asientos, tapetes techos y arneses) en los mercados norteamericano y asiatico (chino, tailandés,
etc.). Se considera que las “joint ventures” permiten: i) incrementar capacidades y
competencias, sin desarrollar nuevos recursos y habilidades, y ii) ganar tiempo vy recursos,
con respecto a los competidores, a fin de adaptarse a los cambios del ambiente (Fernandez y
Arranz, 1999).

En el caso de Lear 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
creacién de las empresas Detroit Automotive Interior v total Interior Systems-America, 1997 y
2000), b) penetrar en la regién europea y asidtica (con la conformacion de las compaiiias
General Seating of Thailand, en 1987, y Ninjig Lear Xindi Automotive Interiors System, en
el 2002) (véase cuadro no. 16); y c) tener acceso a nuevos consumidores.'®

Las empresas conjuntas han traido importantes beneficios para Lear Corporation. Tan solo se
estima que las ventas no consolidadas, que se derivan de las “joint ventures” realizadas por
Lear Corporation aumentaran de 700 millones de dolares a cerca de 2 billones de délares en
los proximos cinco afios (Lear Corporation, 2002).

Por otro iado, Lear Corporation ha optado también por adquirir un gran namero de empresas.
Una adquisicion es un tipo espe'cial de fusion, en el sentido de que una empresa se vuelve
socio mayoritario de las acciones de otra compaiiia (Mascarefias, 1!993j. Se calcula que desde
1994 hasta el 2002, este corporativo ha realizado un total de 17 adquisiciones estratégicas 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 eléctricos (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 médulos 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 éste tiltimo caso

se comprd el 100 por ciento de las acciones. Asimismo, Lear Corporation adquirié de 2

% Ppara Thompson (1994) algunas de las formas como una empresa puede enfrentar las contingencias del
ambiente son: a) la integracién vertical, b) la cooperacion (via contratacion, cooptacién o coalicién), c) la
expansion territorial, y d) la incorporacion de nuevos clientes.
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empresas mas (Dunlop 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

(Beecham, 2001).

CUADRO No. 16

JOINT VENTURES REALIZA})AS ENTRE LEAR CORPORATION Y EMPRESAS DE

DISTINTAS PARTES DEL MUNDO

Empresa a la que

Objetivo del acuerdo

Nombre de la nueva

se une corporacion
Mitsubishi Cable Impulsar un  sistema de i .
Industries, Ltd S/d distribucion eléctrico para Nissan Diamond
. Hacer sistemnas de asientos ¢ .
Ltd Spring Co. 1987 | interiores justo a tiempo a plantas gzlllcirlilama Seating of
) de Francfort y Ontario
NHK Spring Co. Producir asientos para Auto . . .
Lid. 1996 Alliance Thailand General Seating of Tailand
Ofrecer asientos y sus N .
Jiangling 1996 aditamentos para camiones de Lear-Jiangling Interior
Systems Co.
Isuzu v v Ford
Disefio, desarrollo, marketing y _
Donelly . 1997 produccién de sistemas de techos Lear Dt?nelly Overhead
Corporation C Systems LLC.
mnteriores
Bing Ensamble de asientos traseros . . .
Manufacturing 1997 para Ford Explorer Sport Detroit Automotive Interior
Producir sistemas de interiores
Hanil Co. 1998 completos para Hyundai | s/d.
Manvyfacturing (india)
Chang’ an 1998 Elaborar tapetes para Shanghai od
Automobile General Motors )
Integrated Disefio integral del sistema de
Electronic L
2000 interiores para Ford Motors | s/d
Systems sector of Compan
Motorola pany
kashimavs Offrecer sistemas de asientos para
;i atsuIa(}: o 2000 ¢l modelo Sienna Minivan de | Total Interior  Systems-
Copp 4 Toyota Motor manufacturing | America (TISA)
) (indiana)
Xindi Subsidiary
of Nanjing-based 2002 Ofrecer sistema de asientos y | Ninjing Lear Xindi
Yuejin Motor arneses para Fiat-China Automotive Interiors System
Group

Fuente: Elaboracion propia a partir de los archivos documentales de Lear Corporation y reportes anuales.

Nota: 8/d sin datos
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Sin embargo, la adquisicion mas importante y la que mas resaltan los reportes de Lear
Corporation es la que se realizé en 1999, es decir, la de UT Automotive Inc. (por la cual se
pago mas de 2 billones de délares). La adquisicion de UTA ha sido considerada como
estratégica para el portafolio de negocios de Lear, pues como ya se sefiald, el desarrollo de
capacidades en los sistemas eiéctrico-electronicos es el nucleo neuronal de todo los mddulos

que integran los interiores de un automdévil (cuadro no. 17).

CUADRO NO. 17
ADQUISICIONES HECHAS POR LEAR CORPORATION A DISTINTAS
EMPRESAS DEL MUNDO
Monto de la
Empresa que se adquiere | ARo adquisicién Objetivo
(ddlares)
Borelis Industrier AB 1996 | 85 millones | ~rdquirir tecnologia para producir paneles
de instrumentos
Acquires Dunlop Cox O_bte:ner habi]jdafl para manufacturar y
Limited 1996 | S/d dlscnzfr _ mecanismos manuales y
electrdnicos en asientos
Proveer sistemas de interiores de asientos
Keiper Car Seating 1997 | 235 millones para el mercado aleman, brasilefio,
italiano y sudafricano
SEAT Sub-Systems Unit 1997 | /d Integrar tecnologia sobre asientos traseros
of ITT Automotive y sistemas de ajustes para asientos
. . Fortalecer las relaciones con General
gelpm f}tlitom.ouvc 1998 | 250 millones Motors, expandir lineas de produccion y
ystems™ Seating . L.
capacidades técnicas
Adquirir  capacidades en  sistemas
UT Automotive Inc 1999 | 2.3 billones eléctricos, electrébnicos y motores para
interiores
Donelly Corporation 1999 | S/d Adquirir €l 100 por ciento de la propiedad
Overhead System del sistema de techos
Fuente: Elaboracion propia a partir de los archivos documentales de Lear Corporation
Nota: S/d sin datos

Como plantea Fine (2000), a través de las adquisiciones de organizaciones dedicadas al
tapizado de interiores, alfombras, etc., las proveedoras internacionales han pasado de ofrecer
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 rapidamente las plataformas productivas que afiadan valor a los distintos bienes que se
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elaboran, y e) aumentar las capacidades de distribucion y produccion eléctrica (Lear
Corporation, 1999). |

9.5 .- Los centros tecnoldgicos y patentamiento en Lear Corporation

Produciendo y distribuyendo sistemas eléctricos y electrénicos 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 cred la Division de Sistemas Eléctricos, en 1999, en Estados Unidos. Por otro
lado, en Kronach-Alemania, abrié otro centro tecnologico que apoya las actividades de
BMW, Audi y Land 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 informacion. También Lear Corporation cre6 un centro de investigaciones,
en Valls-Espafia, éste se dedica al desarrollo, integracion y disefio de sistemas inter-tronicos.
De igual manera, este corporativo instalé el Advanced Manufacturing Center en donde existe
un simulador grafico de tres dimensiones del sistema de ensamble y donde se analiza y
evalian la composicion de los metales y de los plasticos que integran los 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 intertrénicos (Lear
Corporation, 2000; y 2002).

Muchas de las modificaciones en producto y disefio que Lear Corporation ha realizando en
los médulos y en los sistemas eléctrico-electronicos, en los distintos centros de desarrollo &
investigacion ya citados, ya han sido patentadas o estdn en proceso de lograrlo. El
patentamiento es una estrategia que esta empresa ha seguido como una forma de proteger su

nucleo tecnoiégico de la competencia y de apropiabilidad.'

07a apropiabilidad incluye las capacidades, los medios y las formas mediante las cuales, la empresa, logra el
retorno  de los beneficios econdémicos que son el resultado de las mejoras en productos o en procesos. Estos
ingresos son el principal incentivo de su innovacidn. La proteccion tecnologica limita a los competidores a copiar
productos o procesos mejorados (Dosi, Pavitt y Soete, 1993; y Afuah, 1999). El grado de apropiabilidad depende -
la preservacion del conocimiento tacito asociada a la tecnologia, el uso adecuado de mecanismos legales de
proteccidn y del establecimiento de salvaguardas (Teece 1986; Pisano y Teece, 1989; y Figuereido y Teece,
1999). En general existen cuatro mecanismos de apropiabilidad para las firmas, los cuales pueden combinarse: 1)
el secreto industrial, se recurre a la confidencialidad y no propagacién 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 piblicas; 2) el control de los activos complementarios, se incluye el uso de
canales de acceso y distribucidn de las mercancias, el tipe de relaciones que una empresa tenga con sus clientes y
proveedores, y &l 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. Histdricamente, y en el
caso de la industria automotriz, las patentes han sido una forma de monopolizar el
conocimiento o una barrera a la entrada de nuevos competidores.''! Lear Corporation también
ha sabido utilizar a las patentes como una barrera tecnoldgica y comercial ante la competencia
que existe en la industria de los asientos. ''* 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 al 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 acisticos; en sistemas de control remoto; y otros sistemas ‘modulares
(Lear Corporation, 2001).

Algunos ejemplos de los sistemas modulares que Lear Corporation va patentd se describen a
continuacion (Beecham, 2001; y Aroqg Limited, 2002):

a) El modulo Integral de ajuste (Integrated Seat Adjuster Module) que es un
producto mecatrénico que involucra interfaces y subsistemas de control electronico para
masaje, memorias, enfriamiento, calentamiento, y ajuste del asiento. Este sistema modular
ha contribuido a reducir el nimero 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 de competidores potenciales, el
uso de barreras a la entrada, las oportunidades, las caracteristicas del producto y durabilidad, etc.; y 4) 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 automdviles de gasolina
estaban coartados por una patente de 1895 propiedad de un abogado, George B Sendel. Sendel nunca logrd reunir
el capital para construir un automévil, pero cobraba regalias de todas las empresas que empleaban sus patentes en
los- vehiculos propulsores de gasolina. Henry Ford entablé demandas y libré batallas legales que se prolongaron
por media década para que un tribunal federal de apelaciones dictaminara que la patente de Seiden no se aplicaba
en €l motor de cuatro tiempos de Ford, por que se fabricaba tomando como modelo el disefio Otfe anterior. Sin el
obstaculo de la patente y gracias a su desempefio superior en la practica, los automéviles propulsados por
%azsohna empezaron a dominar la industria” automotriz (Wren y Greenwood, 1999, 40).

La patente es un acuerdo legal que otorga el Estado a una persona moral o fisica, durante un periodo, para
proteger y explotar los derechos que se tienen sobre un invento. La invencion es resultado de la presentacion de
una solucion a un problema que se encuentra ligado a un producto, proceso, disefio y maquinaria o puede Ser
una mejora de cualquiera de estos cuatro elementos; cuyas caracteristicas principales se han la novedosa y su
aplicacién industrial (Cadena, etal, 1986; y Bryani, 1999). Las patentes como sistema de informacién
tecnologica son importantes porque: i) su andlisis permite entender la evolucion de un producio, proceso o
disefio; 1i) indican las invenciones, en tiempo y espacio, que se han dado en una industria determinada; iii) dan
un panorama de la situacién en la que se encuentra un bien o teénologia, asi como de la estrategia que sigue un
negocio; iv) comprenden un amplio rango de actividades ligadas a la investigacion y desarrollo tecnoldgico
(Basaila, 1991; Dosi, Paviit y Soete, 1993: Auger, 1992; y Archibugi y Pianta, 1996).
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b) Otro sistema importante es el “Selft Aligning Head Restraint” o limitador del
movimiento de cabeza que evita los dafios en el cuello que resultan del efecto “latigazo™
cuando sucede un accidente o el auto se frena inesperadamente. Este sistema, que se lanzo6
al mercado desde 1997, tiene como principales ventajas las siguientes: i) reduce la carga
en el cuello al mantener la cabeza y el torax en caso de una colision, ii) mejora la
cinematica y la carga del cuello durante el rebote de un choque frontal, y iii) el sistema
retorna automaticamente a su lugar después de un impacto a baja velocidad.

c) El Sistema Acustico SonoTec (Sonotec Acoustical System) que contribuye a
amortiguar v modular el sonido que se escucha dentro del automovil, pero también
contribuye a optimizar el sistema de reconocimiento de voz o de manos libres cuando el
conductor hace uso de celulares o infraestructura telematica.

d) En el 2000, Lear Corporation estaba en espera de obtener 20 patentes para lo
que se ha dado en Ilamar “Common Advadced Vehicle Architecture” (CAVA). Esta
plataforma contribuye a que todos los componentes eléctrico-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 interaccién continua de tecnologias mecatrénicas, el médulo
de tapiceria interior, y los disefios de conmutacion a una capacidad de 42 voltios en una
sola plataforma. Esta estrategia de arquitectura comun, ademds de reducir costos,
representa otra de las formas como en Lear Corporation logra articular y patentar distintos
componentes modulares que se infercambian en una sub-estructura comun para el

desarrollo de interiores personalizados (Lear Corporation, 2001%).

Muchas de las invenciones tecnolégicas que Lear Corporation ha realizado en 1a industria de
los asientos se encuentran documentadas en forma de patentes en United States Patent and
Trademark (USPT).'" Al respecto, se analizaron y clasificaron las multiples patentes que

Lear Corporation registrd en el rubro de asientos durante 1976 y hasta septiembre del

¥ Este organismo, que tiene un poco mas de 200 afios de haber sido creado (en 1802), es una institucién 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
futuros 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: ef 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 relacionan con el invento presentado, los derechos, y la descripcién del invento, donde en
particular se enfatizan las mejoras tecroldgicas que se protegen.
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2002.""*  Para este lapso se encontrd que Lear Corporation registré un total de 213 patentes
asociadas al modulo de asientos. Al subdividir dicho periodo en quinquenios se observa que
el mayor nimero de patentes registradas - se localiza a partir de 1991; solamente entre 1996 y
2002, este proveedor internacional se adjudicé casi el 77 por ciento del total de patentes
registradas en los ultimos 26 afios analizados Es notable que las 213 patentes que Lear
Corporation registro entre 1976 y 2002 sobrepasan a las 163 patentes que consiguid Johnson

Controls, su competidor més préximo, en el mismo periodo (grafico no. 13).

FUENTE: Lara, Garcia y Rivero (2002).

A fin de realizar una descripcion mas minuciosa las patentes del asiento se han dividido, de
acuerdo a la funcionalidad de sus componentes, en cinco categorias: 1) ajuste y comodidad
personal (incluye ajustadores, cabeceras y respaldos), 2) bisqueda de espacio interior, 3)
procesos (disefio de seguridad, tapiceria y montaje), 4) seguridad (bolsas de aire y cinturones),
y 5) otras funciones (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, segiin su importancia: 63, €n ajuste y
comodidad personal; 54 en proceso; 35 en seguridad; 36 en otras funciones; y solamente 25 en

espacio interior (grafico no. 14).

114 En este trabajo se reconoce que el uso de patentes para observar y analizar la trayectoria de una tecnologia
presenta algunas debilidades, y son: a) no todas las invenciones industriales presentadas ante el gobierno son
aceptadas:como patentes, b) no todas las invenciones se someten a patentamiento, éstas pueden tomar otra forma
de apropiabilidad (Dosi, Pavitt, y Soete, 1993; y Archibugi v Pianta, 1996).
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CUADRO No. 18
PATENTES POR CATEGORIA Y DE ACUERDO A SU FUNCIONALIDAD

Fancidn

Descripcién

AJUSTE Y COMODIDAD PERSONAL.

Fn esta seccion se incluyen aquellas patentes dirigidas
a flexibilizar 0 modificar la posicién del asiento o
partes del mismo ya sea en forma manual o
automatica. Ejemplos de estas patentes son:
ajustadores motorizados o manuales, cabeceras
flexibles y respaldos lumbares anatomicamente
diseiiados.

BUSQUEDA DE ESPACIO INTERIOR

Invenciones cuyo objetivo es crear espacio interior a
través, principalmente, de asientos plegables o
removibles. En general se ufilizan para camionetas o
minivans.

I PROCESO.

Hermramientas enfocadas a las diversas etapas que
conforman el proceso: Disefio de seguridad, disefic 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 operadion de
montaje..

SEGURIDAD.

Estas invenciones estdn dirigidas a brindar mayor
seguridad a los asientos de los vehiculos autombtores.
Ejemplos: bolsas de aire, “enganches”al piso del
automovil, médulos asiento-cinturones.

OTRAS FUNCIONES.

Patentes que dificilmente se pueden introducir en
cualquiera de los otros sectores de la clasificacién
aqui presentada. Incluyen desde calentadores hasta
partes muy especificas del asiento que por si solos no
cumplen una funcion propia.

FUENTE: Lara, Garcia y Rivera (2003).

Gréafico no. 14.- Lear Corporation: nimero de
patentes segin funcion, 1976-2002

AYC

Eszpacio: Proceso |Seguridad| Ofras

Serie1 63

25 54 35 36

FUENTE: Griéfica elaborada a partir de Lara, Garcia y Rivero (2002).
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El mayor niimero de patentes que Lear Corporation suscribid, 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 disefio y la produccién
de los mismos, asi como a un control de calidad cada vez mas riguroso.

A través 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 fabricacién de asientos més livianos antes que
cualquiera de sus competidores.''> Procesos, que por supuesto, también 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 también ha comenzado ha explotarse y a patentarse; tal
es el caso de la singularidad que le han dado el disefio modular a las minivans de Daimler
Chrysler (caja no 4).

CAJA No. 4

LA MODULARIDAD EN EL ESPACIO EN LAS MINIVANS DE
DAIMLER-CHRYSLER

“Las nuevas minivans pueden ocultar ia primera y segunda fila de asientos
debajo del piso en cuestidon de de segundos, habilitando de esta manera un
compartimiento de carga enorme (...) La principal caracteristica de la mini-van
denominada Towr and Courntrry de Daimler-Chrysler es su sistema de asientos
doble facil que consiste en-asientos abatibles que al guardarse quedan al ras del
suclo..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 con descansa-brazos y porta-vasos... Cuando los asientos de
segunda fila estan en uso, debajo del piso hay dos enormes compartimientos de 6
pies cubicos de capacidad, cada uno. Los asientos son abatibles para poder dar
paso a un tercer asiento. El tercer asiento es flexible por 1o que se puede abatir y
guardar en secciones individuales. Ademas, éste puede girar 180 grados™ (el
subrayado es nuestro).

FUENTE: Loji David (2004), “Ahcra se ve, ahora no se ve”, Reforma, Seccidén F, 10 de julio, pp. 1F y 6F,

115 El apoyo que ha ofrecido Lear a Audi se describe de la siguiente manera: “for the Audi A4 1.2-litre, however,
Lear has designed a set of ultra-lightweight rear secats. Lear claims that, compared to the basic 1.4-litre A2, the
new seat concept is 50% lighter. The lightweight concept was development using an aluminium variant as the
basic construct 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 expanded polypropylene foam was
chosen to provide cushioned seating comfort. A cavity between the aluminium seat back and the foam was
created to achieve weight savings. The net result, says Lear, is the lightest seating system the supplier has ever
development for a production vehicle” (Aroq Limited, 2002).
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Esta camioneta, llamada Town and Country, permite mezclar y combinar “modularmente” la
posicion de los asientos traseros -de segunda y tercera fila- a fin de ampliar ¢l espacio de
carga o de aumentar ¢l nimero de pasajeros. La posibilidad de inclinar, girar o recorrer los
asientos traseros Yy la introduccion de aditamentos adicionales (decansa-brazos y porta-vasos)
se han eonvertido en funciones y elementos que agregan valor a este tipo de camionetas.

La busqueda’ de espacio es una de las funciones que Lear Corporation esta patentando en los
ultimos afios; entre 1976 y 2002, fueron patentadas 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 nimero de las patentes se concentré en funciones ligadas al
proceso. En este cuadro se observa también que, sobretodo entre 1976 y 1985, ademas de ser
muy pequefio el nimero de patentes aceptadas, solamente 14 en total, €stas tinicamente se dan
en la categoria de ajuste y comodidad personal, y en la de otras funéiones; 8 y 6 patentes
respectivamente. Sin embargo, a partir de mediados de los ochenta, Lear Corporation comenzo
a regi'strar patentes en las 5 categorias, aunque hasta fines de los ochenta el nimero de
patentes acumuladas aun siguié siendo escaso; 58 patentes de un total de 213 en todo periodo
(cuadro no. 19).

CUADRO No. 19
CATEGORIAS FUNCIONALES SEGUN NUMERO DE PATENTES REGISTRADAS EN
LOS ASIENTOS QUE FABRICA LEAR CORPORATION
(NUMERO DE PATENTES)

Funciones\ Periodo 1976-80 | 1981-85 | 1986-90 | 1991-95 | 1996-02 TOTAL
Ajuste y Comodidad

ersonal 7 5 2 7 42 63
Biisqueda de espacio
Interior 1 1 23 25

receso 2 5 47 54
Seguridad 1 4 30 35
Ktras Funciones 1 1 13 21 36
Total : 8 6 [ 30 163 213

FUENTE: Lara, Garcia y Rivera (2002).
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Entre 1996-2002, es el lapso de mayor auge, se consolida la actividad inventiva ligada a las
distintas funciones que cubren los asilentos en Lear Corporation; e; 6 afios 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 médulo de asientos (cuadro no. 19).
(Cudles serian algunas de las razones que expliquen el incremento en el nivel de
patentamiento que esta registrando Lear Corporation en los ultimos afios? Algunos de los
procesos son - de acuerdo con Lara, Garcia y Rivera (2003)- los siguientes:
a) El proceso de invencién es un proceso evolutivo y acumulativo. Los noventa
representaron un salto cualitativo y cuantitativo, esto es, ese lapso expresé 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 Johnsen, 'Visteon, Delphi Corporation y
Lear Corporation. El nimero de patentes registradas crece como resultado de una carrera
competitiva entre los grandes lideres del segmento de interiores automotrices, los cuales
quieren moilop»olizar la tecnologia asociada al desarrollo de los mddulos asientos y
componentes adicionales;
c) .E]. impacto de la normatividad. Desde la década de los setentas se ha reglamentado la
contaminacion ambiental y la seguridad de los pasajeros, estas normas han contribuido a
impulsar el desarrollo inventivo de las empresas y por ende el nimero de patentes;
d) Las nuevas necesidades de los consumidores. Los clientes quieren mayor calidad y
bajos costos, pero también mayor comodidad. Lear Corporation estd impulsando el
desarrollo de aquellas invenciones que modifican y amplian el disefio de interiores,
promueven la creacion de asientos mas confortables y flexibles; y
e) Los fuertes vinculos y complementariedades entre el sector eléctrico-electrénico y el
automotriz que se ha dado desde principios de los setenta. Estas aplicaciones industriales
dan :lugar a nuevas invenciones que han acelerado el proceso de patentamiento, a fin de

evitar la posible copia o imitacién que puedan realizar sus principales competidores.

Resumen

Lear Corporation es un proveedor lider de capital norteamericano que, desde principios del

siglo XX, ha venido expandiendo sus plantas a nivel mundial y diversificado su produccion;
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al pasar de producir 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. Mis 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 moédulos que Lear Corporation ofrece a las armadoras resaltan
particularmente los de asientos y los sistemas de distribucién de electricidad, los cuales en su
conjunto abarcan el 73 por ciento.

Lear Corporation ha centrado su estrategia en mantener un liderazgo mundial y penetrar en el
mercado asiatico sobre la base del desarrollo de sus capacidades tecnolégicas, las cuales se
concentran en el desarrollo de la intertronica, mecatronica y el uso de nuevos materiales
sintéticos. La combmacién de estos procesos tecnologicos ha contribuido a2 que Lear
Corporation pueda satisfacer la variedad de necesidades de sus clientes e incluso incursionar
enel déspliegfue de nuevos disefios modulares.

Lear Corporation también ha logrado penetrar en nuevos nichos de los consumidores a través
del desplicgue de una estrategia de mercadotecnia que tiene como finalidad detectar las
tendencias en gustos de los clientes finales, mediante encuestas, y segmentar el mercado
automotriz. La deteccién de las necesidades y de los deseos de los consumidores es
aprovechada por Lear Corporation para innovar en el médulo de los asientos o otros
subsistémas de interiores. Algunas de estas mejoras tecnoldgicas han coadyuvado al
desarrollo dé proyectos que le solicitan las ensambladoras.

El desarrollo de los subsistemas modulares que ha impulsado Lear Corporation, en la
industria automotriz, se ha hecho sobre la base de arquitecturas o plataformas comunes de
produccion; el objetivo es ofrecer la variedad en el consumo final, sobre la base de mezclar y
combinar componentes homogéneos que puedan estandarizarse y fabricarse en gran escala de
tal forma qué- los costos se abatan.

Otra de las estrategias que ha seguido Lear Corporation para crecer, afianzar su liderazgo y
aumentar sus capacidades tecnoldgicas han sido las alianzas estratégicas, las fusiones 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
drea modular que no dominaba; tal fue el caso de UT Automotive que era lider en sistemas

eléctrico-electréonicos. Las “joint ventures” realizadas con otras firmas también 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 mecatrénicas y intertronicas. En este proceso han desempefiado un
papel importante la creacién de la Divisiéon de Sistema Eléctricos, laboratorios y centros de
investigacion. Estas 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 tecnol()gicasl que en su conjunto son
difundidas en otras plantas del corporativo, pero también son protegidas de sus competidores
a través del patentamiento.

El proceso de patentamiento en los modulos de asientos ha evolucionado rapidamente en Lear
Corporation durante los Gltimos treinta afios, pero sobretodo entre 1996 y el 2002, Las
patentes son un indicador que nos muestra la celeridad de la inventiva tecnoldgico 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 sus principales inventos son
“ajuste y comodidad personal “ y “procesos”. . ‘

Algunos de los procesos que estan impulsado la dindmica inventiva en Lear Corporation son
los siguientes: a) la acumulacion de experiencias tecnoldgicas y de procesos de aprendizaje
que ha acumulado la empresa durante los Gltimos afios, b) la acérrima competencia que se
observa en el mercado automotriz y que presiona a mantener el liderazgo tecnoldgico, 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.
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CAPITULO 10.- DIVISION DEL TRABAJO EN LA INDUSTRIA DE LOS ASIENTOS
EN MEXICO Y COORDINACION ORGANIZACIONAL: EL CASO DE LEAR
CORPORATION

En el capitulo anterior se abordo y sintetizé cual es la estrategia mundial que sigue el
corporativo de Lear y las bases sobre las que se cimientan sus capacidades tecnoldgicas. El
objetivo fundamental de este capitulo es analizar la division del trabajo que existe entre las
plantas de Lear en México, asi como las formas organizacionales como éstas 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.''®

La pregunta clave a responder es: ;Como se dividen el trabajo y qué modalidad de
coordinacion organizacional interna caracteriza al corporativo de Lear Corporation en
Meéxico? Los secciones que integran este capitulo son las siguientes: en la primera (10.1), se
menciona brevemente cuando surge la industria de autopartes en México, 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 éstas se concentran. La tercera seccion (10.3), la mas
extensa, se dedica a subrayar la division del trabajo que hay entre en ias plantas que integran a
Lear Corporation de México, asi como en analizar la manera como se sincronizan dichas

unidades productivas.

10.1- Desempeiio econdmico y nivel de posicionamiento de los productos en Industria de
aufopartes en México

La industria autometriz nacié en México cuando Ford instalé su primera planta ensambladora
en julio de 1925. Posteriormente se incorporaron otros corporativos como Automotriz O Farril
(1935), General Motors de México (1935), Fabricas Automex (1938)'"7, Diesel Nacional, S.
A., (1951), y Volkswagen Mexicana (1951) (Lifschitz, 1985). De 1925 hasta 1963, éstas se

612 idea de que el crecimiento de la empresa depende de la sincronia de los servicios que prestan los recursos
humanos y de la manera como la organizacién integra sus capacidades es de Penrose (1962). Asimismo, este
autor sefiala que el limite 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 (Williamson, 1989; y Coase, 1998).

"7 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 pafs y se dedicaron al ensamble final de
Conjuntos Completos de Partes (CKD's) de camiones y automoviles, 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 encuentran los siguientes: llantas
(Goodyears), baterias (Acumuladores de México), 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 modificé con la expedicion de cinco decretos: a)
el de 1962 que establecié que el 60 por ciento de los componentes automotrices debian ser de
origen nacional, asimismo, se negd la importacién de motores, neumaticos y baterias; b) el de
1969, donde se ratifico el decreto anterior, ¢) el de 1972, en el que se prohibe una
participacién extranjera en la propiedad industrial superior al 49 por ciento y menor al 41 por
ciento en autopartes, d) el de 1977 que defimié el grado de integracion minimo de autopartes
para las ensambladoras en 80 por ciento; y €) el de 1989 a través del cual se intentd integrar a
la industria de autopartes a las ensambladoras y se traté de impulsarse la modernizacion
productiva (Acevedo, 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 histéricamente muy débil, ya que muchas de las
compafiias de esta actividad no han logrado modernizarse. Las ensambladoras regularmente
tienden a establecer relaciones de colaboracton, a través de acuerdos internacionales, con
compafiias extranjeras que se ubican cerca de ellas. Las actividades de investigacion y
desarrollo de las autopartistas, en su mayoria, son centralizadas en los grupos corporativos y
muchas ensambladoras tienden a importar sus materias primas vy a crear escasos lazos de
colaboracion con los suministradores nacionales {(Gonzalez, 2002). Un numero escaso de
proveedores nacionales cuenta con certificados internacionales de calidad (ISO9000, 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. Ademds estas firmas tienen bajos niveles de
capacitacion y se organizan en torno a estructuras jerarquicas de mando autoritarias; se trata
fundamentalmente de empresas medianas y pequefias 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, esees el caso de las pequefias y medianas empresas; las cuales tampoco
tienen acceso a créditos 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 o 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 autopartes nacionales desapareceran o seran absorbidos por corporativos
transnacionales, de no elevar los primeros su competitividad (Reséndiz, 2002).

En relacién con el desempefio econdmico 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 promedio de crecimiento nacional fue del 9 por ciento. No obstante, no todas las
actividades aumentar