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Resumen: El proposito de este articulo es describir y analizar
el caso de un proveedor de la industria automotriz
que, de ser especialista en la produccion de asientos, ha
evolucionado hasta convertirse en una empresa capaz
de suministrar la totalidad del sistema de interiores. El

* Este trabajo forma parte de dos proyectos de investigacion: del proyecto colec-
tivo “Agrupamiento y Cooperacién Inter-firma en el Sector Automotriz. Estudio de los
Corredores Toluca-Lerma y Puebla-Tlaxcala”, apoyado por el Consejo Nacional de
Ciencia y Tecnologia (CONACYT), en el que participan la uamM-Xochimilco, la Universi-
dad Iberoamericana y la Benemérita Universidad Auténoma de Puebla, y del proyecto
de investigacién, mas amplio, denominado “Aprendizaje tecnolégico y escalamiento
industrial: perspectivas para la generacién de capacidades tecnologicas en empresas
magquiladoras de la frontera norte”, coordinado por Jorge Carrillo, M. Casalet y A. Lara.
Este proyecto, no. 35947-s, es financiado por CONACYT y en €l participan investigado-
res de la UAM-X, el COLEF y FLACSO (2001-2003).

o Profesor-Investigador del Departamento de Produccién Econémica; Doctora-
do en Economia; Maestria en Economia y Gestién del Cambio Tecnologico, Univer-
sidad Auténoma Metropolitana-Xochimilco, teléfonos 5483-70-65 y 5483-74-70.
Correo electrénico: alara@correo.xoc.uam.mx

Candidato a Doctor en Economia, Universidad del Pais Vasco. Correo elec-

trénico: gtrujano@prodigynet.mx

sk Profesor-Investigador de la Universidad Auténoma del estado de Morelos,

Campus Oriente. Correo electrénico: agg67 @hotmail.com



34 REGION Y SOCIEDAD / VOL. xvit /No. 32. 2005

estudio esta centrado en la red de plantas de produc-
cion que Lear Corporation tiene en Meéxico. Se busca
examinar el desempefio tecnoldgico, asi como la estra-
tegia de coordinacién y cooperacion intraempresa
(dentro del mercado de América del Norte) desarrolla-
das por Lear en el marco de la produccién modular.

Pdlabras clave: asientos, automotriz, autopartes, escalamiento,
tecnologia, Lear Corporation, modularizacién, México.

Abstract: The purpose of this article is to describe and analyze
the case of a supplier in the automotive industry spe-
cializing in the production of seats and who has grown
to the extent of being able to supply the whole interi-
or system. This analysis focuses on the production
plant network of Lear Corporation in Mexico, and its
aim is to describe and analyze the technological esca-
lation process, as well as the strategy of intra-company
coordination and cooperation (in the North American
market) developed by Lear within the framework of
modular production.

Key words: seats, automotive, autoparts, escalation, technology,
Lear Corporation, modularization, Mexico.

Introduccion

En la actualidad la industria automotriz atraviesa por una intensa
reorganizacién econémica y tecnologica. Este proceso esta ligado
al menos a cuatro factores: 1) la renegociacion de las reglas insti-
tucionales entre los distintos actores sociales que participan en
esta actividad econémica (empresarios, trabajadores y accionis-
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tas); 2) el surgimiento de nuevas tecnologias, como la electréni-
ca, que ha impactado los componentes y el funcionamiento del
automovil (Lara, 2001a); 3) la globalizacién de las economias y la
tecnologia, que se expresa a través de alianzas estratégicas y fusio-
nes, la concentracién de la producciéon y una mayor competencia
(Lara y Carrillo, 2003); y 4) nuevas estrategias y formas de pro-
duccién que combinan la especializacion flexible y la subcontra-
tacion con la modularizacion a fin de reducir la complejidad, los
costos de ensamble y del capital (Lung, 2002; Sako y Murray,
1999).

Esta reestructuracion afecta tanto a la industria terminal como
a los proveedores de autopartes de equipo original. Particularmen-
te estos Ultimos se han centrado en racionalizar la produccion, uti-
lizar estrategias modulares e incrementar la velocidad de respuesta
a la demanda y a las necesidades de los ensambladores; uno de los
sectores en el que comienzan a plasmarse dichos cambios con
mayor rapidez es en el de los proveedores de puertas e interiores
automotrices (Helper et al., 1999).

El propésito de este articulo es describir y analizar el caso de
un proveedor de la industria automotriz que ha evolucionado
hasta convertirse en una empresa capaz de suministrar la totalidad
del sistema de interiores. El analisis estd centrado en la red de
plantas de produccién —entre ellas, las plantas maquiladoras—
que Lear Corporation tiene en México.! Se busca describir y exa-
minar el proceso de escalamiento tecnolégico, asi como la estra-
tegia de coordinacién y cooperacién intraempresa (dentro del
mercado de América del Norte)? que ha desarrollado Lear en el
marco de la produccion modular.

1 En adelante, para simplificar, Lear Corporation sélo se llamara Lear, y en el caso
de las plantas de Lear en México, se denominaran Lear México.

2l tema de la conformacién de un mercado regional en Norteamérica, asi
como su impacto en las estrategias de organizacién de la produccién ha sido tratado
por diversos autores. Al respecto, se pueden consultar, entre otros: Carrillo e Hinojo-
sa, 2003; Contreras y Carrillo, 2003; Eden y Monteils, 2002; Lara y Carrillo, 2003;
Constantino y Lara, 2000; Lara, Garcia y Trujano, 2003; Lara, 2001a y 2002.
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Las hipotesis que guian este trabajo son las siguientes:

1. Existen cuatro factores que inducen el cambio tecnologico en
el sistema de interiores de un automévil: la demanda por parte
de los usuarios de mayor confort y seguridad; las regulaciones
gubernamentales mas estrictas que promueven la seguridad
(ademas de la mejora en el medio ambiente); el desarrollo de
nuevos materiales sintéticos, y la acelerada aplicacién de la
electrénica. Uno de los componentes en que convergen estos
cuatro factores es el asiento automotriz.

2. Lear México es una empresa de autopartes que integra un
numero cada vez mayor de subsistemas y componentes de
interiores automotrices, incluso el asiento. Este proceso es posi-
ble gracias a: la incorporacién y aplicacién intrafirma de las
capacidades tecnologicas que ha desarrollado a escala global;
el despliegue de una estrategia de modularizacién y de espe-
cializacion en un cluster coherente de subsistemas tecnolégicos,
y los procesos de coordinacién productiva y tecnologica a
nivel intraempresa.

El documento consta de cuatro partes. En la primera, se des-
criben los distintos componentes que integran cada uno de los
modulos del sistema de interiores, se sefiala la importancia que
han tenido en las mejoras del sistema la demanda de los consu-
midores, la aplicaciéon de nuevas tecnologias y el establecimiento
de nuevas normas institucionales. La segunda parte destaca como
Lear México ha pasado de ser una empresa productora de asien-
tos a una que también fabrica y maquila sistemas de interiores a
escala global. En la tercera parte, se describe el proceso de expan-
sion geografica que Lear ha impulsado en México. En la ultima
parte, se hace hincapié en la estrategia de coordinacién intrafir-
ma, asi como la forma en que la empresa ha adaptado a sus nece-
sidades el esquema de producciéon modular. Finalmente, se
presentan las conclusiones.
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Importancia y modificaciones tecnoldgicas
del asiento automotriz
en el contexto de los modulos de interiores

Un automévil es un artefacto tecnoldgicamente complejo, integra-
do por cerca de 10 mil componentes, cada uno fabricado de acuer-
do con especificaciones propias de disefio, material, dimensiones,
etcétera (Carrincazeaux y Lung, 1995; Womack, Jones y Roos,
1992). En un automovil convergen distintas tecnologias y elemen-
tos. A diferencia de otras industrias, como la textil o del cuero, en
el desarrollo de la automotriz confluyen una diversidad de campos
tecnologicos (robdtica, informadtica, ingenierfa, quimica, entre
otras ciencias) y de componentes (ruedas, radio, radiador, etcéte-
ra).3 Dado el distinto grado de variabilidad, complejidad y hetero-
geneidad de los elementos que integran un automovil, éstos se

agrupan y ensamblan en diversos subsistemas complejos,* que poste-
riormente se combinan hasta conformar una unidad jerarquica y
funcional (Lara, 2001a).

Un conjunto variado y extenso de subsistemas, que se combi-
nan e interrelacionan, integran y convierten al vehiculo automotriz
en un sistema tecnoldgicamente complejo. Cada subsistema cumple una
funcién especifica, tiene un nivel de jerarquia y una dindmica evo-
lutiva que dificulta o facilita la interaccién, la coordinacién, la esta-

3 Lara (2001b) describe y analiza el impacto de la convergencia entre el sector
eléctrico-electrénico y la industria automotriz. La combinacion de este conjunto de
conocimientos y sus aplicaciones ha modificado la trayectoria tecnoldgica del motor
de combustién interna, originado nuevos diseos y cambiado el funcionamiento de
otros subsistemas y sistemas que integran los automoéviles.

# Los sistemas complejos se pueden manipular a partir de dividir y analizar, de
manera independiente, cada una de las partes y de las interfases (conexiones) que
integran la unidad (Baldwin y Clark, 2000).

5 Los subsistemas que integran un automovil son: el motor, la transmision, la
direccion, la suspension, la carroceria, los frenos, las ruedas, el sistema eléctrico, entre
otros.
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bilidad y el desarrollo integral (Simon, 2001) de la arquitectura de
un vehiculo automotriz.®

El sistema de interiores del vehiculo, también conocido como
cabina o habitdculo, estd integrado por un conjunto de subsiste-
mas. Representa buena parte de los esfuerzos que realizan actual-
mente los fabricantes de automéviles para diferenciar sus
productos de la competencia y ampliar sus cuotas de mercado. La
cabina estd integrada por distintos médulos: asientos, puertas y
acabados interiores, el tablero o consola de instrumentos (cockpit) y
la parte superior o techo (overhead systems) (véase cuadro 1). A su
vez, cada modulo estd integrado por diversas partes que siguen rit-
mos y trayectorias tecnologicas diferentes.” Algunas de estas par-
tes son sumamente sencillas y otras tan complicadas que pueden
constituir auténticos subsistemas. Por ello se debe garantizar la
coordinacién en el disefio y produccién de los diferentes modulos,®
sin importar que su fabricacion sea responsabilidad de una o de
varias empresas.

El disefio de la cabina de un automovil ha sufrido continuos
cambios desde el histérico modelo T de Ford, cuya cabina era una
especie de “caja” donde se colocaban asientos burdos y nada
coémodos. La concepcién de los interiores cambid en la década de

6 De acuerdo con Carrincazeaux y Lung (1995), el automoévil es un producto
que surge de una sintesis tecnologica denominada ensamblaje, donde se combinan
diferentes productos resultantes de procesos productivos previos. Sobre el tema de la
coherencia tecnolégica, se puede consultar a Dosi, Teece y Winter, 1992; Freeman,
1994, y Pavitt, 1992.

7 Una trayectoria tecnologica es “el patrén normal que se sigue para solucionar
problemas en el marco de un determinado paradigma tecnolégico”. Un paradigma
tecnolégico es un modelo y patrén especifico para solucionar problemas tecnologi-
cos, basandose en principios selectivos, derivados de las ciencias naturales, y en tec-
nologias materiales selectivas. De esta manera, cada paradigma posee sus propios
procedimientos, mecanismos de busqueda y una logica especifica para encontrar solu-
ciones (Dosi, 1984:83).

8 Un médulo se define como “un conjunto de partes que se interrelacionan
estructuralmente entre si para conformar una unidad que se integra a un sistema mas
amplio, en el que interactia con otros modulos a través de nexos funcionales” (Baldwin
y Clark, 2000).
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Cuadro 1

Modulos del sistema de interiores y sus partes

Modulo

Partes principales

Asientos

Marco o armazoén

Mecanismos de ajuste

Relleno (padding)

Cubierta exterior (tapiceria)
Aditamentos especiales (masaje
lumbar, bolsas de aire laterales...)

Tablero de instrumentos

Soporte de fijacion

Tablero (fascia)

Cluster de instrumentos
(velocimetro, tacémetro,
indicador de gasolina...)

Bolsas de aire

Otros revestimientos (guantera,
cenicero, salidas del ventilador...)

Puertas /
Acabados interiores

Paneles de las puertas

Controles de ventanillas

Seguros de puertas

Tapiceria

Acabados del habitdculo y cajuela
Aditamentos especiales
(posavasos, ceniceros,
guarda-mapas...)

Techo™/Sistemas
actisticos y de piso

Viseras

Cabeceras

Manijas (grab handles)
Ganchos para abrigo
Consola de entretenimiento
Ductos de ventilacion

Sistemas de control y distribucién
eléctrica-electronica

Instalaciones eléctricas
Controles de dispositivos
electronicos

Controles HVAC

Arneses

Sistema convertible™

Toldo

Marco

Mecanismo del toldo
Plastico/ cristales
Cajuela

En inglés lo denominan overhead systems o headliner.

Sélo en el caso de aquellos modelos tipo cabriolet, tradicionalmente conoci-

dos en México como “convertibles”.
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1960, cuando el aumento de la potencia y el rendimiento en el
consumo de combustible de los vehiculos incrementaron, parale-
lamente, la duracién de los viajes y la incidencia de accidentes
fatales en las carreteras.

Entre otros factores, la emision de reglamentaciones (princi-
palmente en los Estados Unidos y algunos paises europeos) obli-
g6 a los fabricantes a modificar el disefio para proteger al usuario
y al medio ambiente, asi como para ahorrar energia. La elimina-
ci6n de los gases toxicos, la seguridad de los usuarios y el uso de
nuevos catalizadores impulsaron la investigacién y el desarrollo
tecnolégico en la industria automotriz (Ray, 1980). Asimismo, la
necesidad de enfrentar la competencia y la demanda de los con-
sumidores desperto el interés de los fabricantes por modificar los
interiores del vehiculo y no soélo su exterior (Womack, Jones y
Roos, 1992; Aroq Ltd., 2002; Lara, Garcia y Rivera, 2002).

Ante estas medidas gubernamentales y el incremento de la
competencia, la atencién de la industria se volco hacia modifica-
ciones tanto en el disefo del tablero de instrumentos como de los
asientos.” A partir de la década de 1970, se produjo una mejora de
los interiores y de los asientos en particular (el cinturén de segu-
ridad, asientos acojinados y mecanismos de ajuste manual que
permitian reclinar el asiento y ajustar la distancia en funcién de la
estatura del pasajero). Aun asi, el asiento tipico no dejaba de ser un
elemento rigido y burdo, con escaso disenio; elaborado con mate-
riales sencillos y tradicionales (acero, hule espuma y generalmen-
te tapiceria de plastico imitacién cuero); totalmente mecanico y
sin prestaciones que hoy en dia se consideran normales (por
ejemplo, el cojin para reposar la cabeza, el reposabrazos, etcétera)
(Beecham, 2001). Es cierto que este tipo de asientos permitia
algunos ajustes de inclinaciéon y distancia respecto al volante, pero
siempre eran de tipo manual y estrictamente mecanico; por eso

9 Se instalaron tableros sin perillas o bordes potencialmente peligrosos para el
conductor en caso de accidentes automovilisticos, y los asientos se volvieron mas
seguros y comodos.
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Cuadro 2

Asientos de primera y segunda generacién: una tipologia
Caracteristica Primera generacion | Segunda generacién
Principios técnicos| Mecanicos Eléctrico-electronicos
Sisterna Manual Inteligente
Disefio Simple/ integral Complejo/ modular
Seguridad Poco importante Elemento central/critico
Interactividad Escasa Elevada
Elemento Rigido Flexible
Producciéon Tradicional Modular
Peso Pesado Ligero
Funcionalidad Unica Multiple

Fuente: modificado a partir de Lara, Garcia y Rivera (2002).

algunos autores los han identificado como la primera generacion de
asientos (Lara, Garcia y Rivera, 2002) (véase cuadro 2).
A partir de la década de 1980, y con mads fuerza en la de 1990,

el disefio y desarrollo de los interiores recibié mayor atencién. !0
Pero, sin duda, la clave de la revolucién experimentada por el dise-
fio del sistema de interiores reside en la evolucion y desarrollo de
los asientos de sequnda generacion (Lara, Garcia y Rivera, 2002). La
diferencia del asiento de segunda generacioén respecto a los de
primera generacién es que las innovaciones han venido con la
utilizacién de los nuevos materiales (resinas sintéticas, polime-
ros, magnesio, aluminio), asi como el uso cada vez mas inten-
sivo de dispositivos eléctrico-electrénicos!! 'y modernos
conceptos de diseno, que valoran multitud de aspectos, como la

10 Aumentaron las exigencias en la seguridad de los pasajeros; pero también la
confortabilidad; la estética; el uso de materiales mas ligeros, resistentes y flexibles; el
aislamiento del ruido externo; hubo mayor aprovechamiento del espacio interior e
incluso las posibilidades de entretenimiento. Se mejoraron los sistemas actsticos y se
incluyeron sistemas multimedia, etcétera.

1T B Jos Gltimos afios, se ha incrementado el uso de los componentes electro-

nicos en la industria automotriz: se calcula que entre 1993 y el 2000, la introduc-
cion de estos elementos en los automoviles aumenté 75% (Vickery, 1996).
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seguridad del pasajero, la confortabilidad, ergonomia, estética,
ligereza, al igual que el uso de materiales durables y reciclables.

El elemento clave que distingue cualitativamente al asiento de
la segunda generacién reside en que el médulo de asiento contie-
ne subsistemas eléctrico-electronicos (/) (bolsas de aire, censo-
res electrénicos; etcétera) que interactuan con los subsistemas E/E
y diferentes médulos de un vehiculo automotor. Es un moédulo
constituido por una red densa, compleja y costosa de componen-
tes E/E. El modulo del asiento no se reduce a la sola funcién de
soporte del pasajero, es también un dispositivo de seguridad,
comunicacion, informacion, entretenimiento, etcétera. Tiende a
convertirse en un dispositivo inteligente (apoyado en protocolos
y software sofisticado y preciso). Tiene multiples funciones. Esta
tendencia es parte de una exigencia por lograr una mayor inte-
raccién e integraciéon entre los componentes E/E y el sistema de
interiores, conocida como intertronica.

Los asientos de segunda generacién incorporan multitud de
avances tecnoldgicos, como las bolsas de aire laterales de respues-

ta inteligente;12 reposacabezas que pueden inflarse para evitar
traumatismos cervicales (cuando el vehiculo es golpeado por
detrds); sistemas de calefaccion (o enfriamiento) instalados den-
tro del asiento; sistemas de control electrénico para guardar en la
memoria diferentes alturas, inclinaciones y distancia del asiento,
respecto al tablero; incluso el forro de los asientos, que pareciera
no tener mayor complicacién, es resultado de importantes avances
tecnologicos, pues en su elaboracion se utilizan combinaciones de
fibras naturales (algodén, yute) con sintéticas para lograr mayor

ligereza, resistencia y novedosos disefios y estampados.!3

12 Estas bolsas estdn conectadas con un sistema electrénico que puede calcular
el peso y la talla del pasajero (incluso de los nifios) y algunos sistemas hasta son capa-
ces de evaluar la posicion del pasajero en el momento del impacto. De esta manera,
en un accidente evitan al maximo cualquier dafo al pasajero.

13 Incluye también cinturones de seguridad de cuatro puntos de sujecion, siste-
mas de masaje lumbar para contrarrestar el cansancio en largos trayectos, entre otras
innovaciones.
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Estas mejoras tecnolégicas se han traducido en importantes
costos en la elaboracién, disefio y perfeccionamiento de los asien-
tos automotrices. En la figura 1, se observa que, en la actualidad,
60% de los costos se destinan al forro (tapiceria), marco y relle-
no. El forro, que tradicionalmente se concibié como algo sencillo
y barato, en la actualidad constituye una parte importante del
valor del asiento; en situacién similar se encuentran los materia-
les, asi como la fase del relleno. La razén de esto es el uso de nue-
vos materiales y tecnologia para mejorar la durabilidad, confort y
disefio del asiento. En cambio, el marco, que antes podia repre-
sentar la parte mas cara y complicada de un asiento automovilis-
tico, apenas representa 10% del costo total, debido a que hoy en
dia se fabrica en acero y la tecnologia que se utiliza es de domi-
nio generalizado (Aroq Ltd., 2002; Beecham, 2001). El otro 30%
del costo del asiento, véase figura 1, lo absorben los distintos dis-
positivos eléctrico-electrénicos (por ejemplo: motor de masaje
lumbar, memoria electrénica, calefaccion y bolsa de aire, etcétera).

A pesar del avance observado en el disefio y fabricacién de los
asientos, los fabricantes contintian innovando. Una muestra de la
dindmica del mercado de asientos es la forma como los provee-

Figura 1
Estructura de costos de un asiento automotriz (tipico)
Otros
Marco 10% Forro

10% 30%

Relleno

20% .
0 Motor de masaje lumbar
Dispositivos Memoria electrénica de posiciones
30% Calefaccion en el asiento

Bolsa de aire, etcétera

Fuente: Beecham (2001).
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dores han ampliado su dmbito de interés comercial. Primero cen-
traron su atencion en el asiento del conductor, posteriormente en
el del copiloto y recientemente se interesan por los asientos trase-
ros. Sin embargo, existe una importante y clara diferencia en el
valor agregado que tiene cada una de las partes que integran los
asientos: el asiento del conductor representa alrededor de 50% del
costo total; el del copiloto, 30%, y el asiento trasero, 20% (Beech-
man, 2001). La razén reside en el distinto grado de complejidad
tecnologica inherente a cada clase de asiento.

Los nuevos disefios e innovaciones de los asientos del copiloto
y del asiento trasero refuerzan la capacidad competitiva de las
empresas de autopartes, y les permite una mejor posicién en el
mercado y la ampliacién de sus negocios. Este avance genera una
inercia que anima a las empresas proveedoras a ir mas alla de los
asientos y ampliar sus capacidades para suministrar otras partes o
incluso el sistema de interiores completo. No es extraio que suce-
da esto, dado que se trata de partes que estan estrechamente rela-
cionadas y tienen muchos elementos en comun.

Lear Corporation:
un especialista en asientos que se transforma
en proveedor del sistema de interiores

Lear es una empresa global con matriz en Southfield (Detroit),
Michigan; cuenta con cerca de 300 plantas distribuidas en 33 pai-
ses y emplea un poco més de 100 mil trabajadores (Lear, 2002).14
Desde hace décadas, los principales productos de Lear han sido los
asientos y sus componentes, pero en los tltimos aflos se presenta
como una empresa que ha sido capaz de suministrar el sistema

14 fundada en 191 7, bajo el nombre de American Metal Products, esta empresa
en sus origenes fabricaba manufacturas basadas en los procesos de estampado, solda-
dura y formas tubulares para las industrias de aviacién y automotriz, aunque en la
actualidad realiza exclusivamente esta ltima actividad.
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completo de interiores. En la actualidad, el rango de accién abar-
ca ya los seis segmentos del mercado de los interiores: sistemas de
asientos, sistemas acusticos y de piso, paneles de puertas, tableros
de instrumentos, sistemas del techo y sistemas de control y dis-
tribucion eléctrico-electrénica.

Lear es el quinto proveedor mundial mds grande de la industria
automotriz y lider del mercado global de asientos, que asciende a
mas de 27 mil millones de délares anuales; es el mayor proveedor
de sistemas de distribucién eléctrica automotriz y de sistemas y
componentes interiores integrados. Las ventas totales de Lear se
distribuyen de la siguiente manera: los asientos cubren alrededor
de 60%; los productos y aditamentos de interiores, 25%, y los sis-
temas eléctrico-electrénicos, 15%.1° Se calcula que el modulo de
los asientos representan entre 30 y 40% del costo total de los inte-
riores, lo cual deja clara su importancia dentro de ese sistema
(Aroq Ltd., 2002). Lear disefla, manufactura, ensambla y cubre
todas las necesidades relacionadas con asientos de automéviles y

de camiones ligeros.1©

Esta compaiiia destaca por su liderazgo tecnolégico en asien-
tos automotrices. Entre 1976 y 2002 registr6 213 patentes en
United States Patent and Trademark, distribuidas en las siguientes
modalidades: ajuste y comodidad personal (63), btsqueda de
espacio interior (25), proceso (54), seguridad (35) y las restantes
patentes en otras funciones (Lara, Garcia y Rivera, 2002). En la
region de Norteamérica, Lear Corporation es uno de los dos pro-
veedores mas grandes en cada uno de los mercados de los interio-

res automotrices, 17 excepto en el tablero de instrumentos, en el
cual se ubica en el sexto sitio. Debido a su fortaleza tecnologica y

15 Bnirevista a ingeniero de produccién de Lear México en abril de 2002.

16 14 lista de productos y aditamentos para asientos que fabrica Lear es extre-
madamente amplia e incluye: componentes de plastico-polimeros, aluminio, acero,
componentes eléctrico-electronicos, arneses, sistemas de comunicacion, sistemas de
proteccién (bolsa de aire), etcétera.

17 considerados conjuntamente, Lear y Johnson Controls, su principal competi-
dor, controlan entre 80 y 90% del mercado del TLcAN.
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productiva, sus ventas netas pasaron, entre 2001 y 2002, de 13.6
a 14.4 billones de délares (Lear, 2002).

Las mejoras introducidas en las modalidades anteriores le han
permitido ampliar su mercado y enfrentarse a sus principales
competidores: Delphi Corporation, Magna International y John-
son Controls (Lara, Garcia y Rivera, 2002). En la regiéon de Nor-
teamérica Lear debe competir ademads con Visteon, Ts Tech y Vintec
(Beecham, 2001).

El mercado mundial de los asientos es un oligopolio con fabri-
cantes globales. La competencia es sélo uno de los inconvenientes
que enfrentan los proveedores de asientos; otro problema es que
la expansion de su negocio depende, en buena medida, de las deci-
siones que toman los fabricantes de automoviles: el mercado se
expandira solo si éstos se muestran proclives a aumentar el sumi-
nistro externo. Se trata entonces de dos condiciones:

* La competencia oligopdlica mundial, que obliga a los fabri-
cantes de automéviles a aumentar el valor agregado de los
asientos, incorporando dispositivos “extras”, como los de
seguridad y confortabilidad; y

* El aumento del suministro externo de moédulos y componentes
en la industria de autopartes, que exige a las empresas expan-
dir sus lineas de productos, lo que implica avanzar hacia el
disefio y fabricacién de otras partes ademas de los asientos, o
incluso llegar a cubrir la totalidad de los interiores.

De acuerdo con Fine (2000), tanto Lear como su principal
competidor, Johnson Controls, estan integrando a sus lineas de
produccion nuevos componentes automotrices, modificando asi
la cadena de valor.!8 Este proceso de redefinicion jerarquica de la
cadena de valor estd cambiando el poder de negociacion de

18 De acuerdo con Williamson (1989), las estrategias de crecimiento de una
empresa estan ligadas a la internalizacién de bienes o insumos, la compra de éstos en
el mercado y la obtencién de productos a través de la cooperacion interfirma (hibri-
dacién).
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ensambladores y proveedores. Lear enfrenta estos retos combi-
nando una estrategia de expansion (hacia otras regiones del
mundo) con el desarrollo de mejoras constantes en los médulos
de asientos que fabrica y la ampliacién de sus competencias a la

totalidad del sistema de interiores (Lear, 2002).!° La ampliacién
de sus competencias es tan importante para la empresa que en la
actualidad cuenta con 27 centros de ingenieria de producto en el
mundo, aunque sus principales centros de tecnologia estan ubi-
cados en Europa y los Estados Unidos. Cabe destacar que Lear es
uno de los pocos proveedores que ofrece ingenieria, investiga-
cion, desarrollo y validacién para cada uno de los cinco sistemas
de interiores en un mismo lugar (Southfield, Detroit).

Lear suministra asientos y partes interiores a los principales
fabricantes de automoviles, y desde fines de la década de 1990
pugna por que los contratos incluyan la totalidad del sistema de
interiores.20 Ademds, en los Gltimos afios ha ganado varios con-
tratos que le han permitido aumentar sus operaciones en Euro-
pa,2! y como parte de su proceso de expansién, recientemente la

19 Enre las innovaciones de Lear se encuentran varias soluciones para aligerar el
peso de los interiores y novedosos organizadores. La empresa suministra asientos
ultraligeros, utiliza aluminio en vez de acero. Recientemente ha revelado su nueva pla-
taforma eléctrico-electrénica totalmente integrada, denominada arquitectura comun
avanzada de vehiculo (cava son sus siglas en inglés, Common Advanced Vehicle Architecture).
cAvA provee de energia eléctrica, a través del vehiculo, en 14 y 12 voltios, mientras
opera multitud de redes multiplex de comunicacién. La cava es capaz de contener y
manejar una variedad de protocolos de sefiales y asi facilitar el envio de datos a tra-
vés de una red jerarquica de comunicacién del automovil.

20 Gracias a este esfuerzo ha logrado que Mazda le otorgue un contrato de sumi-
nistro del sistema completo de interiores para los vehiculos deportivos que fabricard
en Hiroshima. Con ese contrato, Lear funcionara como integrador total de sistemas y
controlara a seis proveedores secundarios durante los procesos de disefio y produc-
cién. Mazda espera producir entre 60 y 70 mil unidades anuales, que se venderan en
los Estados Unidos, Europa, Medio Oriente y Sudamérica (Lear, 2002).

21 por ejemplo, para suministrar asientos completos para el Ford Mondeo, abrié
en el 2002 una planta en Bélgica y coordina la produccion con la de su planta en
Valencia, Espafia. En Reino Unido, ha abierto otra planta para suministrar médulos de
asientos para Jaguar. En Francia, ha ganado un contrato para PSA y por eso esta cons-
truyendo nuevas plantas en Madrid, Espafa, y Aulnay, Francia (Lear, 2002).
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empresa se promueve como especialista en “intertrénica” (com-
binacién de electrénica con aditamentos interiores) y ha ganado
sus primeros contratos: uno con Audi para un modelo futuro y el
otro con un fabricante no especificado para proveer el sistema de

entretenimiento del asiento trasero (Lear, 2002).%2

Como parte de su estrategia de expansion, desde principios de
la década de 1990, Lear ha comprado empresas dedicadas a los aca-
bados de interiores y asientos. Entre las adquisiciones estratégicas
mas importantes en el sector de asientos se cuentan las firmas: Kei-
per (asientos), Dunlop Cox (mecanismos de asientos), Capman
(correderas y mecanismos de ajuste de asientos) y, quiza una de las
mas importantes, el area de asientos de Delphi Automotive Sys-
tems, que convirti6 a Lear en el mayor fabricante mundial en este
renglon.

Geografia y escalamiento tecnologico
de Lear México

La presencia de Lear en México comenzo en la década de 1990. A
partir de la entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio de Amé-
rica del Norte (TLcaN) en 1994 y siguiendo los pasos de las empre-
sas ensambladoras, Lear busca aprovechar la condicién de México
como socio del acuerdo comercial, ampliando su plataforma pro-
ductiva (y de mercado) en toda la regiéon de Norteamérica.

22 No obstante lo anterior, la consolidacién como competidor de clase mundial
ha obligado a la empresa a iniciar un programa de reestructuracién que incluye la
adquisicion y apertura de algunas plantas, a la vez que el cierre de otras. Como resul-
tado de este programa, entre diciembre de 1998 y septiembre de 2000, la compaiiia
cerr6 12 plantas y recorté su plantilla en 2 600 empleados. Un aio después vendio
otras plantas en Suecia, Estados Unidos y Polonia por un valor de 5.9 millones de
dolares. En enero de 2002, anuncié nuevamente un plan de reorganizacion global.
Con este nuevo plan, la empresa cerrara un total de 21 plantas que representarian un
recorte de 9 mil empleos. Al mismo tiempo, calcula que generara 3 mil nuevos
empleos. Esta reestructuracion responde a la presion ejercida por los fabricantes de
automoviles para recortar mas los costos (Aroq Ltd., 2000).
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En México, Lear cuenta con 38 plantas distribuidas en los esta-
dos de Chihuahua, Coahuila, Guanajuato, Jalisco, Estado de Méxi-
co, Nuevo Leén, Puebla, Sonora y Tamaulipas, asi como en el
Distrito Federal.23 Su estrategia de expansién ha seguido tres vias:
establecer plantas maquiladoras en la frontera norte del pais; adqui-
rir empresas que fabrican productos similares a los suyos y se

encuentren en dificultades econémicas, 2 y construir plantas en las
inmediaciones de las empresas armadoras.

La expansion de Lear en México estd enmarcada en la estrategia
mundial de aprovisionamiento de la compania, caracterizada por la
fragmentacion de la produccion en funciéon de los mercados en los
que compite y por una division internacional del trabajo jerarqui-
ca, que asigna a sus plantas las actividades de investigacion y desa-
rrollo, disefio, produccién, etcétera, de acuerdo con las capacidades
de cada planta.25 Asimismo, la ampliacién de sus actividades da
cuenta del incremento de la heterogeneidad y el nimero de pro-
ductos elaborados por Lear: asientos, maquila de arneses, tapetes,
aditamentos interiores y dispositivos eléctrico-electronicos, hasta
cubrir la totalidad de los interiores.

23 Entrevista a ingeniero de produccién, Lear México, julio de 2002.

24 En el dltimo caso, el procedimiento comienza con la compra de acciones de
un establecimiento por parte de Lear; posteriormente ésta le inyecta capital y final-
mente lo absorbe. Entre las empresas a las que les ha comprado plantas estan 1pasa, civa
y cisA. Esta informacion fue proporcionada por empleados de la compaiiia; sin embar-
go, en las bases de datos que hemos consultado sélo logramos identificar 34 plantas
ubicadas en el Distrito Federal y los estados de Chihuahua, Coahuila, Guanajuato, Esta-
do de México, Nuevo Leon, Puebla y Sonora. Es dificil lograr la identificacion de todas
las plantas porque en algunos casos todavia aparecen registradas con el nombre que
tenian antes de la absorcion.

5 Lalocalizacién de las plantas y sus funciones corresponden a la division del tra-
bajo en la regién de Norteamérica, lo que implica una importante orientacion de la
produccién en México hacia actividades que exigen un uso mas intensivo de mano de
obra (directamente maquila en muchos casos) y nula actividad en labores de investi-
gacion y desarrollo. No obstante, las actividades de Lear en México no se limitan a la
magquila, su estrategia combina las actividades intensivas en trabajo con algunas inten-
sivas en capital, como se describe mas adelante.
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Resulta instructivo describir el proceso de expansién (cuan-
titativa) y diversificacion de las capacidades de Lear México. En
1995, producia asientos en México a través de 10 plantas distri-
buidas entre el norte y el centro del pais (véase el cuadro 3).
Dentro de su plataforma productiva resaltaba la agrupacién en Ciu-
dad Judrez, principal base de operaciones de la empresa en Méxi-
co, donde concentraba tres plantas y 67% de sus trabajadores.

La empresa tenia otro grupo de establecimientos en la Zona
Metropolitana de la Ciudad de México (zmcMm), donde también
albergaba tres plantas (Cuautitlan, Naucalpan y Tlahuac), las cua-
les daban empleo a 19% de los empleados. De las plantas restan-
tes, tres estaban en el norte y una en Puebla. En esa época (1995),
Lear s6lo producia asientos en el pais. Los establecimientos de
Ciudad Juéarez atendian al mercado de los Estados Unidos, mien-
tras que el resto a distintos clientes ubicados a lo largo del territo-

rio mexicano, uno por cada pla\nta\.26 En 1995, la estructura
productiva de Lear en México estaba basada, principalmente, en
procesos que requieren abundante mano de obra (tapiceria, acaba-
dos de tapiceria, marcos metalicos y labores de ensamblaje); en
tanto que los procesos que exigen grandes inversiones de capital
eran minoritarios y se concentraban en la fabricacion de las espu-
mas de relleno de los asientos (véase el cuadro 3).

Entre 1995 y 2000, Lear México experimenté un cambio
cuantitativo y cualitativo. El numero de plantas se multiplicé por
tres y el nimero de empleados por cuatro (cuadros 3 y 4); pero
mads significativo es que esa expansion ha estado acompaiada de
una importante diversificacion de las capacidades productivas en territorio
mexicano. Mientras que en 1995, la empresa s6lo fabricaba asien-
tos, para el afio 2000 contaba, ademas de las plantas de asientos,

26 15 plantas de Cuautitlin, Hermosillo y Saltillo suministraban a Ford; Naucal-
pan a Chrysler; Puebla a Volkswagen, y Ramos Arizpe a General Motors. Por su parte,
Tlihuac fabricaba asientos y sus partes para Chrysler, Ford, General Motors y Volks-
wagen. Informacion proporcionada por empleados de la compaiiia en entrevista rea-
lizada en mayo de 2002.
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con varios establecimientos para maquilar artefactos relacionados
con el sistema eléctrico-electrénico (fundamentalmente arneses) y
un considerable nimero de instalaciones para fabricar interiores
y sus partes (véase cuadro 4).

La expansiéon y diversificacion de Lear México durante este
periodo dejé atras la imagen de esta empresa como especialista en
asientos. La fabricacion de interiores es tal que, en el afio 2000, a
pesar de tratarse de actividades que requerian mayores inversiones
de capital, ocup6 una cantidad de empleados casi tan importante
como la de asientos. Mds impactante es el efecto medido a través
del numero de plantas: 12 de ellas manufacturan asientos y ocho
son maquiladoras especializadas en tapiceria, lo que suma 20 plan-
tas de Lear México dedicadas a la fabricacion de asientos. En cam-
bio, 14 plantas fabrican interiores (o sus partes) y otras 10 estan
dedicadas al ensamble de arneses. En conjunto, Lear México tiene
24 plantas fabricantes de interiores y sus partes (véase el cuadro 4).

En cuanto a la distribucién geografica, el cuadro 4 muestra una
elevada concentracién de las instalaciones en el norte del pais (25
plantas en los estados de Chihuahua, Sonora y Coahuila) y, al igual
que en el cuadro 1, se observa una fuerte concentracién de plan-
tas en Ciudad Judrez, donde se ubica 53% de las plantas y 74% del
empleo de Lear en México (36 546 empleados).

A pesar de la expansién de sus operaciones y la ampliacion en
la variedad de productos que fabrica, Lear México no ha modifi-
cado su patrén de distribucion geografica, porque por un lado
mantiene su politica de que cada planta suministre a un cliente
(aunque eventualmente pueden ser dos) y, por otro, que las plan-
tas de la frontera norte atiendan al mercado de los Estados Unidos.
De este patrén se diferencia la planta de Tlahuac, que fabrica para
varios clientes y ofrece practicamente toda la gama de productos
que elabora la empresa. Sobresalen, por la variedad de procesos que
realizan, las plantas “hermanas” de Toluca y Monterrey; ambas con
una fuerte inclinacién hacia la fabricacién de interiores y particu-
larmente la atencién a diferentes clientes. Sin embargo, existe una
diferencia importante: Monterrey atiende al mercado de los Esta-
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dos Unidos, mientras que Toluca destina la mayor parte de su pro-
duccién a Daimler-Chrysler en el Estado de México.2?
En cuanto al nivel de empleo, Lear ocupa en México a casi 50

mil personas.2® Es un ntimero elevado si lo comparamos con los
115 mil trabajadores empleados a escala mundial. El hecho de que
Lear México concentre cerca de la mitad de su personal da cuen-
ta de la importancia de nuestro pais dentro de la estrategia com-
petitiva mundial de Lear. No obstante, el papel de las instalaciones
mexicanas depende de la integracién y coordinaciéon de la pro-
duccién en la regién del TicaN. Esta serfa la clave para explicar por
qué dicha corporacion ha desplazado hacia México actividades que
exigen abundante mano de obra y desde fines de la década de
1990 actividades que requieren importantes inversiones de capi-
tal. El mayor uso de capital en los procesos productivos de Lear
Meéxico transforma la relativa simplicidad tecnologica de la pro-
duccién de asientos. Los asientos evolucionan de una manera
jerarquica interactuando con cada uno de los diferentes subsiste-
mas que integran los interiores. Esta interaccién tecnoldgica con-
figura un espacio geografico, tecnoldgico y organizacional mas
complejo y sobre todo mas inestable. Desde este horizonte es nece-
sario captar el fenomeno del escalamiento tecnoldgico de Lear
México.2?

Lear organiza las actividades de sus plantas en funcién de una
estrategia global y regional que depende de varios criterios: la

27 Entrevista realizada a ingeniero de produccién, Lear, mayo de 2002.

28 F] cuadro registra 46 404 empleados en todo el pais, aunque faltarian los
datos de las cuatro plantas que no hemos logrado identificar y los de la planta de
Monterrey. No obstante, en el caso de esta tltima, sabemos que realiza practicamen-
te las mismas actividades que la de Tldhuac, por lo que suponemos que tendra un
tamano similar y emplea una cantidad similar de personas (3 mil empleados), lo que
acerca la cifra total de empleados de Lear en México a 49 400 personas.

29 Esta anotacién sobre el comportamiento de Lear resulta mas evidente cuando
se compara con otras empresas de la industria automotriz, como Delphi, que incluyen
a México en su estrategia de globalizacién tecnoldgica, estableciendo un centro 1&D en
el pais, y no trasladar sélo actividades manufactureras o de maquila (Lara y Carrillo,
2003).
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generacién y acceso a nuevo conocimiento tecnologico; las nece-
sidades del mercado o la localizacién de los clientes; el diferencial
de costos en los factores de produccion, de acuerdo con los pro-
cesos productivos a realizar, y los costos de transporte.

En el caso de las plantas ubicadas en México, el criterio de la
generacién o acceso a nuevo conocimiento tecnolégico no ha
sido considerado atin por la compaiia, pero los otros criterios
resultan fundamentales para decidir donde establecer una planta y

qué tipo de productos generard.30 De esta manera, cuando los
clientes se encuentran en los Estados Unidos o Canada, Lear se
presenta como un “proveedor regional”, capaz de ofrecer sus pro-
ductos al menor costo posible, gracias a que cuenta con una
extensa red de instalaciones distribuidas en los tres paises; en tal
caso, desarrolla en México actividades que hacen uso intensivo de
mano de obra (maquila de arneses, corte y costura de asientos) y
que le representarian elevados costos si se produjeran en otra
parte de la regién norteamericana.

En cambio, cuando los clientes estan en México (Chrysler, vw,
GM o Ford), Lear se ajusta a las exigencias de abastecimiento just-
in-time, cumpliendo requisitos tan estrictos como el aprovisiona-
miento en la propia linea de ensamblaje del cliente (just-in-time

3 l). En tal caso, a Lear le resulta mejor fabricar en México algunos
productos que requieren de procesos con un uso mas intensivo de
capital (inyeccién de plasticos, moldeados), para los cuales cuenta
en este pais con la capacidad tecnoldgica y de mano de obra nece-
sarias, ademas de una red de plantas estratégicamente localizadas
a corta distancia de los clientes, como lo demuestran las plantas
de Puebla (vw), Ramos Arizpe (GM), Hermosillo (Ford), Silao
(6M) y Toluca (Daimler-Chrysler).

30 Enrevista a ingeniero de produccién, Lear-México, julio de 2002.

31 Just-in-time 1r es una forma avanzada de entrega justo a tiempo, toda vez que el
proveedor es el responsable de entregar los modulos o componentes, directamente
en la linea de ensamble, mientras que el just-in-time I obliga al proveedor a entregar la
produccion en la puerta de desembarco del cliente. El nivel del compromiso, coor-
dinacién y cooperacion entre el proveedor y ensamblador en el primer caso, just-in-
time II, no cabe duda que es mucho mayor y critico respecto al just-in-time I.
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Cuando el principal criterio para establecer una planta es la ubi-
cacion del cliente, para cumplir con los requisitos del just-in-time 11,
Lear busca las localizaciones consideradas como de “oportunidad
de crecimiento”, que en México corresponden al centro y norte de
la Republica (véase el cuadro 2). De esta suerte, en la region cen-
tro —que abastece los mercados interno y de exportacién—, las
instalaciones de Lear se localizan en lugares relativamente cercanos
a las plantas de ensamblaje de vehiculos y con buen acceso a vias
de comunicacién como ferrocarriles y carreteras (Cuautitlan,
Silao, Tldhuac y Toluca). Mientras tanto, la regién del norte con-
centra las actividades de maquila de arneses y actividades de corte
y cosido de forros para asientos. Esto explica por qué Ciudad Jua-
rez concentra 18 plantas, la mayoria de ellas maquiladoras; dicha
ubicacion facilita la exportacién hacia los Estados Unidos.32 Un
dato que refuerza este argumento es que la zona centro exporta
aproximadamente 60% de su produccién (asientos, interiores y
plasticos),33 mientras que la zona norte exporta alrededor de 90%.

En la dltima década, Lear México ha sufrido una profunda
transformacién: ha dejado de ser un fabricante exclusivo de asien-
tos y se ha convertido en un proveedor del sistema de interiores.
Lo mas interesante de esta transformacion es que lo estd logrando
sin menoscabo de su capacidad competitiva. Esto es sumamente
importante, pues cuando una empresa amplia la variedad de pro-

32 No obstante, en el norte tiene también las plantas de Hermosillo, Monterrey y
Ramos Arizpe. La primera fabrica asientos e interiores para Ford; la segunda fabrica lo
mismo que otra planta ubicada enToluca, Estado de México, sélo que Monterrey atien-
de al mercado de los Estados Unidos, mientras que Toluca dedica la mayor parte de su
produccién a Chrysler; la planta de Ramos Arizpe suministra asientos a GM.

33 De acuerdo con la informacién proporcionada por empleados de Lear Méxi-
co, la empresa considera como “exportaciones” tanto las ventas directas a clientes en
el extranjero como las ventas a clientes en territorio nacional, pero destinadas a vehi-
culos de exportacién, por lo que en realidad una parte importante de ese 60% expor-
tado por las plantas de Lear en el interior del pais corresponde a “exportaciones
indirectas”, toda vez que varias lineas de las ensambladoras estin destinadas casi
exclusivamente a la exportacion, como el caso del PT Crusier de Daimler-Chrysler.
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ductos que fabrica, enfrenta también un incremento de los pro-
blemas organizacionales y tecnolégicos que debe resolver. ;Como
logra Lear solucionar estos problemas? En la siguiente seccion
ofrecemos nuestra explicacion a este respecto.

Diversificacién productiva, coordinacion
y desarrollo modular de Lear México

;Cémo explicar la evolucién de la capacidad tecnolégica de Lear,
desde la produccion de asientos al sistema de interiores? ;Cudles
son las consecuencias del diseo modular sobre las distintas for-
mas de integracién y coordinacién de Lear México? ;Cuales son
los dispositivos que permiten que la divisién del trabajo regional
aliente la autonomia y simultdneamente la interdependencia de
las plantas?

Para contestar estas preguntas es necesario describir la natura-
leza interdependiente del disefio del asiento. ;Como se disefia un
asiento automotriz? Se consideran las caracteristicas y prestacio-
nes que habra de ofrecer, las dimensiones de la cabina, la posicién
de los cinturones de seguridad, si el automovil sera de dos o cua-
tro puertas, el material que se utilizard para forrar los paneles de
las puertas, el piso y el techo; la ubicacién de las bolsas de aire en
el tablero; la distancia entre los asientos delanteros y la parte tra-
sera; la localizacion de los dispositivos de control de las ventani-
llas y los seguros de las puertas, etcétera.

La adquisicién de experiencia y la especializacion en la fabrica-
cién de asientos, uno de los dos médulos mas importantes dentro
de los interiores (el otro es el tablero de instrumentos), le ha per-
mitido a Lear contar con una ventaja de partida para incursionar en
la fabricacion de otros modulos. El conocimiento tecnolégico
adquirido y los procesos que involucra la fabricacion de esos otros
modulos ha reforzado su capacidad competitiva para ampliar su
oferta a todo el sistema de interiores. Asi, por ejemplo, las puertas,
que es otro modulo del sistema de interiores fabricado por Lear, se
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componen de muchas partes que van unidas por métodos como
la soldadura, el remachado, etcétera. La parte estructural estd for-
mada por los paneles, pero en su interior y exterior hay muchos
otros elementos.3%

Pero lo mas significativo es que dentro de los paneles de puer-
tas a menudo se incorporan arneses y dispositivos eléctrico-elec-
trénicos que afectan a otros médulos del sistema de interiores.3°
De esta manera, si bien el disefio del moédulo de puertas se reali-
za de manera independiente, no puede estar aislado en su con-
cepcion de los modulos de asientos, sistema acustico y el tablero
de instrumentos (cuando las ventanillas son eléctricas), porque
existen interconexiones y relaciones de jerarquia que obligan a
los ingenieros de Lear a pensar en el funcionamiento del sistema
modular como un solo conjunto (véase la figura 2).

El proceso de modularizaciéon ha coadyuvado a que Lear
amplie su capacidad tecnoldgica a fin de incursionar en produc-
tos y procesos distintos a los de la fabricacion de asientos. La figu-
ra 2 muestra la matriz de estructura de tareas (MET), que indica las
relaciones de jerarquia e interdependencia entre los diferentes

modulos que conforman el sistema de interiores.36

Las casillas marcadas con “x” indican que existe una relacién
entre los dos parametros que alli se cruzan; este vinculo puede ser
de interdependencia o de jerarquia. Cuando existe jerarquia de
disefio, es decir, cuando un parametro condiciona a otro(s), la
modificacién de un parametro “A” provocara cambios en todos

34 Como ciertos componentes fabricados en vinilo o coberturas con acabados de
tela, reposabrazos, bocinas, compartimientos para mapas, alfombras y aislantes o
reductores del ruido, etcétera.

35 Asf encontramos interruptores y arneses para los mecanismos de los asientos,
de las ventanas, de los espejos, de los seguros de puertas y del sistema actstico.

36 14 idea de la matriz de estructura de tareas ha sido tomada de Baldwin y Clark
(2000) y solo se han realizado los ajustes pertinentes para el caso del sistema de inte-
riores. En el libro de esos autores se puede encontrar una exposiciéon completa sobre
las caracteristicas y forma de funcionamiento de la produccién modular, asi como las
claves para construir una MET como la que aqui se presenta.
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Figura 2

Matriz de estructura de tareas del sistema de interiores

Modulos Asientos | Tablero de | Puertas/ Techo Otros
instrumentos| Acabados accesorios
interiores
Asientos X< e e e
X X X X X
X
X| x X X

Tablero de
instrumentos

X | x X

x X X
X
Puertas/ X X
Acabados X
interiores
X | X x X

X X

Techo X X
X X X X
X X X

antrples X | x X x
eléctricos y
otros . . .
accesorios X X

X X| X X X

Fuente: modificado a partir de Baldwin y Clark (2000).

aquellos que estén marcados con “x” a lo largo de la columna de
“A”. Sin embargo, cuando existe una relacion de interdependen-
cia (ambos pardmetros se influyen mutuamente) encontraremos
marcadas con “x” las dos intersecciones, por ejemplo:

2[Jcon 3 [y 3[Jcon 2[]
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De esta manera, la lectura de la matriz responderia a la pregun-
ta: si cambia este parametro, ;a qué otros estaria afectando?

Al igual que sucederia en una MeT del automovil, o cualquier
otro sistema tecnologicamente complejo, la figura representa a
cada modulo sombreado en gris y sin “x” marcadas en su interior.
Esto significa que cada moédulo se fabrica de manera independien-
te a los demds y existe informacién oculta para quienes se encar-
gan de los otros médulos. Esto no genera ningun problema de
organizaciéon o coherencia a la hora de ensamblar los diferentes
modulos, porque cada grupo esta obligado a respetar las normas
de interconexion, mediante el uso de una interfase, tal como se
muestra en la Figura 2.

Esta caracteristica de la estructura de tareas dentro de un
esquema de disefio y produccién flexible permitié que, al inicio
del proceso de modularizacion, los fabricantes de vehiculos recu-
rrieran a diferentes proveedores para cada uno de los moédulos del
sistema de interiores: las ensambladoras subcontrataban a una
empresa el diseflo y fabricacién de los asientos segun determina-
dos estandares, a otra el tablero de instrumentos, y asi sucesiva-
mente con cada uno de los médulos del sistema de interiores.37
Sin embargo, por la estrecha relacién que existe entre los diversos
modulos, algunos proveedores como Lear han logrado acumular
capacidades tecnoldgicas que les permiten suministrar no uno
sino distintos médulos a la industria automotriz terminal estable-
cida en la regién de Norteamérica.

La estrecha relacion e interconexion de interfases que existe
entre los diferentes médulos que conforman los interiores de un

vehiculo —proceso que se denomina modularizacion3®8— le ha per-

37 1a produccién modular se encuentra asociada a tres procesos fundamentales:
la estandarizacion de los componentes y productos, la flexibilidad tecnoldgica y la
subcontratacion (Babson, 1998; Sako y Murray, 1999; y Lara, Garcia y Rivera 2002).

38 El proceso de modularizacién se relaciona con el conjunto de posibilidades
que tiene un productor de combinar y compatibilizar los distintos componentes o
modulos que integran un producto a través de la fijacion y determinacién de normas
e interfases (Mikkola, 2000). Entre las ventajas que obtiene una empresa al aplicar
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mitido a Lear dar el salto importante, al pasar de ser un proveedor
de un segmento tan especifico y especializado como los asientos
hasta ofrecer el sistema de interiores.

Fn el caso de Lear México, la transformacién de fabricante de
asientos en proveedor del sistema de interiores muestra también
una evolucién que va desde un régimen de produccion que requie-
re mano de obra en abundancia (porque al principio la fabricacién
de asientos en México se concentraba en procesos sencillos como
el corte, costura y acabados de la tapiceria) hacia otro que exige
invertir cada vez mas capital (y que involucra el uso de robots, pro-
cesos computarizados y materiales sintéticos); cambio que implica
un dominio amplio de tecnologias basadas en la ingenieria indus-
trial, quimica, eléctrico-electrénica y mecanica, por citar solo los
campos tecnologicos més importantes.3®

El hecho de que Lear mantenga actividades que hacen un uso
intensivo de la mano de obra, como es el caso de las plantas maqui-
ladoras de Ciudad Judrez, no invalida esta afirmacién; en todo caso
refuerza la hipotesis de que este proveedor global aplica también
los principios de la producciéon modular en el seno de su organi-
zacién, toda vez que una planta (por ejemplo, Tldhuac, Toluca o
Monterrey, que son las plantas mas complejas de Lear en México)
recibe un modulo o partes del mismo para integrarlo a su proceso
productivo. ;Cémo es posible esto? Para entenderlo, es preciso ana-
lizar la forma en que Lear organiza y coordina las actividades entre
las diferentes plantas que tiene en México.

una estrategia modular, se encuentran las siguientes: reduccion de la incertidumbre
y la complejidad; disminucién de costos; incremento en las innovaciones; posibilita
trabajar las diferentes partes de un diseflo al mismo tiempo; facilita la coordinacién,
y aumenta la especializaciéon productiva (Mikkola, 2001; Baldwin y Clark, 2000).

39 Este proceso de transformacién es particularmente claro en los casos de las
plantas de Tldhuac y Toluca, porque junto con el incremento de la variedad de pro-
ductos que fabrican —particularmente paneles de puertas— han experimentado un
importante aumento de la tecnificacién, expresada a través del mayor uso de robots
y la realizacién de procesos productivos complejos, basados en el empleo de sistemas
computarizados y de nuevos materiales.
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El mecanismo que emplea Lear Corporation en México (y
podemos suponer que algo similar sucede en el ambito regional
de Norteamérica) para realizar esta labor de coordinacién incluye
dos niveles:

1. La coordinacién nacional la lleva a cabo Lear Corporation de
México mediante una estrategia de concentracion/ descentralizacion.
Esta empresa concentra toda la informacién financiera y sobre
capacidad productiva que tienen todas la plantas. Asimismo, los
nuevos proyectos deben ser autorizados y firmados por esta
entidad directiva. No obstante, cada planta de Lear goza de una
considerable autonomia para elegir proveedores, buscar clien-
tes y nuevos proyectos.

2. Se agrupa a las plantas mexicanas a nivel de corporativos regionales,
en funcién de los productos que fabrica cada establecimiento.
Estos corporativos regionales coordinan la mejora de proce-
sos, la reduccion de costos, la solucion de problemas, el apoyo
con las cargas de trabajo, cuando es necesario, y la comple-
mentariedad de funciones entre dos o mas plantas (en el caso
de la fabricacién de los modulos, o partes de moédulos, mas
estrechamente relacionados).40

Algo todavia mas interesante es la estrategia de “hermanar” dos
plantas, de tal manera que ambas fabriquen los mismos productos,
aunque atiendan a diferentes clientes (como es el caso de Toluca y
Monterrey), y puedan apoyarse mutuamente en caso de cualquier
cuello de botella o desequilibrio tecnologico. Lear México cuenta
con tres corporativos regionales: una formado por las plantas de
Toluca y Monterrey, coordinado por esta ultima; basicamente

40 13 descentralizacién de la toma de decisiones del corporativo hacia las distin-
tas plantas de Lear (coordinacion de tipo horizontal) y la posibilidad de combinar las
distintas capacidades tecnologicas y productivas entre las distintas plantas (interac-
ci6on de distintos moédulos como partes del sistema) son dos de las caracteristicas de
la modularizacion organizacional (Haeckel, 2000).
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fabrican los mismos productos, aunque Toluca atiende al merca-
do interno y Monterrey esta abocada al mercado de los Estados
Unidos. Otro corporativo regional esta coordinado por la planta
de Tlahuac e incluye a las plantas de Tultitlan, Naucalpan, Puebla
y Silao. Un tercer grupo, coordinado por Ciudad Judrez, com-
prende las plantas de Saltillo, Ramos Arizpe, Ciudad Judrez y
Chihuahua.

Lear México utiliza los mismos principios que norman el dise-
no y la producciéon modular. De hecho, su forma de funciona-
miento se ajusta al descrito en la matriz de la estructura de tareas
(MET), anteriormente mostrado en la figura 2. Lo mds importante
es que la organizacién de este corporativo permite representar
una adaptacion al esquema de la figura 3 para los niveles orga-
nizacionales nacional y de corporativo regional mencionados
anteriormente.

Al igual que sucede con la organizacion para el disefio y la pro-
duccién modular, cada médulo (en este caso cada planta) es rela-
tivamente independiente de los demas, pero interactia con el resto
del sistema a través de una interfase (la planta coordinadora). Por
su parte, el corporativo se encarga de definir lo que en este caso
serian, no las ‘reglas de disefio global’ sino las ‘reglas de planeacion
y coordinacién nacional’.

Esta forma de organizar la estructura y las relaciones intrafirma
permite afirmar que la divisién del trabajo entre las plantas de Lear
en México se ajusta a una matriz de estructura de tareas (MET)
como la presentada en la figura 3 para la fabricacién del sistema
de interiores. Cada planta (independientemente de que sea de
manufactura o maquiladora) tiene asignadas ciertas tareas de pro-
duccién, que corresponden con una organizacién del proceso
productivo, bien sea de los asientos o el sistema de interiores, a
través de modulos. Desde este horizonte de visibilidad es posible
construir una imagen de los procesos de escalamiento tecnolégi-
co de Lear México.
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Figura 3

Organizacién de tipo modular en Lear Corporation:
un ejemplo

‘ Corporativo de Lear México ‘

Tlahuac ‘ Monterrey ‘

‘ Puebla ‘ ‘Naucalpan‘ ‘ Toluca H Monterrey ‘

Fuente: elaboracién propia.

Conclusiones

El disefio y la mejora tecnoldgica de los interiores del automovil ha
avanzado debido a la introduccion de nuevos materiales, el uso de
dispositivos eléctrico-electrénicos, los cambios en la demanda, la
aplicacion de nuevas normas institucionales, las presiones compe-
titivas y el surgimiento de novedosos disefios y esquemas de pro-
duccién. Uno de los médulos de autopartes que mejor refleja
dichos cambios es el sistema de interiores; pero particularmente
el asiento automotriz.

Este trabajo aporta elementos ttiles para reconstruir la evolu-
cion cualitativa y cuantitativa de la produccion de los asientos. Se
propone una taxonomia de dos generaciones de asientos que per-
mite identificar pardmetros clave de la trayectoria del asiento y, a
la vez, integrar esta evolucién dentro de la estructura del sistema
de interiores. Esta tipologia contribuye a considerar una forma de
escalamiento tecnoldgico a nivel del producto per se, con respecto
a las capacidades organizacionales necesarias para producir asien-
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tos de distintas generaciones. De igual manera, la transicién de la
manufactura de los asientos a la manufactura del sistema de “inte-
riores”, en Lear México, marca un salto cualitativo que expresa
también un proceso de escalamiento tecnolégico.

En este contexto, durante la década de 1990, Lear México mos-
tré un impresionante proceso expansivo. Esta firma abrié nume-
rosas plantas en diferentes puntos del pais; aumentando su nivel
de empleo y diversificando sus procesos productivos. Lear es un
caso exitoso de proveedor de clase mundial que, de ser un espe-
cialista en la fabricacién de asientos, se ha convertido en un pro-
ductor y maquilador de distintos componentes (tapiceria, arneses
e interiores) que son distribuidos a la industria terminal.

El caso de Lear México describe y subraya la aplicacion de los
principios del disefio y la produccién modular a su estructura
organizacional: cada planta se especializa en la fabricacién de un
médulo (o partes para un modulo) y la atencién a uno o dos
clientes, lo cual garantiza mayor productividad, reduccién de cos-
tos y mejora continua de disefios y procesos. Una empresa que
aumenta el nimero de sus plantas, su capacidad tecnoldgica, sus
recursos humanos y la variedad de productos, como es el caso de
Lear Corporation, enfrenta el reto de superar la complejidad y la
incertidumbre. La forma como esta corporaciéon ha superado
dichos obstaculos es a través de la estrategia de expansion de capa-
cidad tecnologica; la distribucién geografica, sobre todo en el cen-
tro y norte del pais, y la modularizacién organizacional.

La politica de expansion y localizaciéon de plantas de Lear
corresponde al proceso de integracién econémica y comercial de
este pais al Tratado de Libre Comercio de América del Norte. Las
decisiones de localizacién de un gran nimero de plantas de Lear
en México son una respuesta a la busqueda de menores salarios,
a la reduccion de sus costos de transporte y a las necesidades de
sus principales clientes, tales como Daimler-Chrysler, General
Motors y Volkswagen, por citar algunas ensambladoras.

Recibido en noviembre de 2003
Revisado en marzo de 2004
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