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I ntroduccion

Hacia principios de | os afios noventa, las tesis de Womack et al. (1990), con respec-
to alaimportancia de la “ produccion gjustada’ como un sistema de coordinacion
productivo y organizaciona se difundieron rdpidamente en laindustria automotriz
y en otras ramas manufactureras. La reduccion de la competitividad de las empre-
sas automotrices norteamericanas y el posicionamiento global de las empresas ja
ponesas que se observd, desde fines de los afios setenta, obligaron a los investiga-
dores, gestoresy economistasatratar de entender lasclavesdel éxito delasempresas
asi@ticas. Los sistemas de justo atiempo, la diferenciacion del producto, las técni-
cas de control de calidad, la blsqueda de cero desperdicios e inventarios, asi como
laflexibilidad laboral se convirtieron en temas de estudio y se compararon con los
tradicionales sistemas de trabajo que durante muchos afios se adoptaron en lain-
dustria automotriz. La dicotomia fordismo-taylorismo versus produccion gustada
(otoyotista) también se generaliz6 mediante los estudios de laescuelaregul acionista,
destacandose entre otros €l trabajo de Coriat (1991).

Este esquema de comparacion se llevo a andlisis de las relaciones de
coordinacion entre las empresas ensambladoras (o terminales) de autos y sus pro-
veedores (suministradores). Laigle (1995), Lara, Buendia y Corona (1997), y
Moltimore y Barron (2005) concordaron en sefidlar que en € sistema de produc-
cion fordistartayloristalos vinculos de cooperaci on entre ensambladores y provee-
dores son poco eficientes, por las siguientesrazones. se dan sobrelabase de contratos
de corto plazo; € intercambio de informacion es Unicamente a nivel de precios,
cantidadesy ritmos de entrega; hay acumulacién de unagran cantidad deinventarios,
dada |la estabilidad de la demanday la escasa diversificacion de los model os auto-
motrices; lainclusién del suministrador solamente se observa en |as etapas termi-
nales del producto; existe mayor integracion vertical; y finalmente se mantiene una
gran cantidad de suministradores que pueden ofrecer un mismo insumo o compo-
nente. Por otra parte, en €l sistema de produccion gjustada se observalo siguiente:
lasrelaciones entre clientesy proveedores se apoyan en contratos de largo plazo; se
dala participacion del suministrador en las etapas del disefio y desarrollo tecnol 6-
gico de los model os automotrices (dado que € suministrador estad més especializa-
do tecnol 6gicamente); lainformaci én tecnol 6gicafluye continuamentey de manera
horizontal; se reduce la cartera de proveedores; y se trabaja bajo € sistemajusto a
tiempo.

Boyer y Freyssenet (2000), Lung (2001), Camuffo (2002), y Freyssenet y
Lung (2004) critican esta tipologia dualista. Estos autores argumentan que, a nivel
mundial, |as empresas de la industria automotriz han seguido diferentes trayecto-
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rias de produccion y de organizacion productivay comercial, es decir, existen mul-
tiples sendas de crecimiento y desarrollo empresarial que van més aladelos mode-
los fordista-taylorista y del toyotista. De igual forma, Camuffo (2002), Salerno y
Carneiro (2002) y Sako (2006) observan que factores locales, historicos e institu-
cionaes influyen sobre los vinculos que se establecen entre ensambladores y pro-
veedores anivel local y regional.

El objetivo de este trabajo es describir y analizar |as estrategias de apro-
visionamiento y de coordinacion seguidas por €l corporativo aleman Volkswagen
en los casos de algunas de las plantas ubicadas en Brasil, Argentinay México. La
hipétesis de trabgjo plantea que, por un lado, las exigencias tecnoldgicas de la
modularizacion y la trayectoria productiva de cada planta marcan la pauta en la
cua estos procesos se pueden adaptar y acoplar. Por otro lado, las caracteristicas
del entorno institucional y la historia de cada planta también contribuyen a esta
diferenciacion. A fin de elevar su competitividad, 1aVolkswagen halogrado moder-
nizary flexibilizar suslineasde productivas o hainstalado nuevas plantas armadoras

El trabajo se articulade la siguiente manera: en laprimera parte se descri-
ben algunos de los cambios méas importantes que se observan en laindustria auto-
motriz y se sefidlan algunas de las respuestas que las empresas han adoptado para
enfrentar laincertidumbre econdmica; en la segunda, se plantean brevemente algu-
nos aspectos tedricos relacionados con la definicion de trayectorias de coordina
cion entre ensambladoresy suministradores; |atercera parte ofrece un breve esbozo
sobre las caracteristicas del corporativo aleméan; y la Ultima enfatiza | as caracteris-
ticas de las plantas de Volkswagen ubicadas en Brasil, Argentina y México, asi
como € tipo de vinculos que se dan entre proveedores y ensambladores en cada
sitio.

1. Laimportancia de la industria automotriz y la incertidumbre ambiental:
la modularizacion como una estrategia de competitividad en Europay
América

Desde la década de los ochenta, € contexto socio-econdmico en el que laindustria
automotriz se ha desarrollado es muy incierto. Esta incertidumbre ambiental esta
asociada a multiples factores: la sobrecapacidad productivay la saturacion de los
mercados europeos y del norteamericano, la importancia creciente de los paises
emergentes (como China), el crecimiento de empresas asi éticas instal adas en EUA,
la segmentacion de los mercados, |os cambios en las preferencias de los consumi-
dores, y e aumento de las presiones competitivas (Sturgeon y Florida, 1997; y
Lung, 2001).
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Para enfrentar la incertidumbre, las empresas automotrices han tomado
diversas medidas, tales como: aumentar la subcontratacion de las actividades pro-
ductivas, tecnologicas y de servicios; aplicar sistemas de organizacion flexibles;
elevar e nimero de fusiones y las alianzas estratégicas; integrar plataformas que
amplien la variedad de los productos; y adoptar estrategias y procesos modulares
como una forma de la coordinacion inter-empresa (Sturgeon y Florida, 1997; y
Lung, 2001). Las empresas buscan elevar la competitividad mejorando |as econo-
mias de escala, garantizando la calidad, reduciendo los costos, diversificando la
produccién, mejorando la innovacién y flexibilizando los procesos (Freyssenet y
Lung, 2004).

La modularizacion, como una estrategia de competitividad, es una estra-
tegia mediante la cual se busca “mezclar y acoplar” diferentes componentes, mo-
dulos o subsistemas, dentro de las barreras de la empresa o fuera de ella (Baldwin
y Clark, 2000). Estos modulos se vinculan por medio de diferentes interfaces que
contienen conocimiento codificado, pero una vez fijados los patrones de interac-
cion, cada subsistema se puede desarrollar tecnol 6gicamente de manera indepen-
diente por €l proveedor. En este contexto, |0s proveedores se ven en lanecesidad de
intercambiar informacion e incluso conocimientos con el ensamblador a fin de
disefiar, conocer las normas o integrar el producto final a tiempo (Malerbay
Orsenigo, 2000).}

L as ensambladoras que han recurrido a la modularizacion como una es-
trategiade competitividad son esencialmente norteamericanasy europeas. Por gjem-
plo, Ford y Volkswagen ensamblan, de manera separada, seis modelos diferentes;
Fiat y Renault, cuatro model os; Audi, General Motors, Mercedesy Daimler-Chrydler,
tres modelos; Skoday mcc, dosy un modelo, respectivamente (véase Cuadro 1).

Sako y Murray (2000) sostienen que latendencia de la modularizacion es
mas fuerte en paises que histéricamente mantienen una relacion ensamblador-pro-
veedor basada en las fuerzas del mercado (tal es el caso de las empresas americanas
y europeas) y es utilizada en menor grado en economias donde historicamente han
predominado mas | as redes de cooperacion inter-empresa (por gjemplo, en los cor-

1 Otras de las ventajas derivadas de |a produccién y de las formas de coordinacién modular son: disminuir la
incertidumbre en el disefio de los productos, al jerarquizar los parametros visibles respecto a los que se conserva
ron ocultos, y simplificar las interacciones que ocurren en € disefio o en el proceso de produccion; ya que los
diferentes médul os pueden configurarse de manera independiente al mismo tiempo, sobre la base de un conjunto
de interfases predefinidos (Baldwin y Clark, 2000). La modularizacién también es una de las formas mediante las
cuales las empresas terminales pueden acceder a subsistemas, a una base de conocimientos externos y de capaci-
dades tecnol égicamente especializadas que son complementarias a las actividades de la firma, pero que no se
consiguen con facilidad en el mercado (Malerba y Orsenigo, 2000).
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porativos japoneses). Sako y Murray (2000) agregan que laexpansion de los proce-
sosy la estrategia de modularizacion en la industria automotriz norteamericana y
europea han sido muy desiguales anivel regional. Como se describe en lasiguiente
seccién, diferentes aspectos influyen sobre e tipo de vinculos que las empresas
ensambladoras de autos mantienen con las empresas de autopartes.

Cuadro 1
Marcasy modelos en los que se utilizan procesos
modulares en la industria automotriz

Marca Modelo
Audi A3, A4, A6
Daimler-Chryder Concorde, Dakota, Intrepid
Fiat Brava, Bravo, Lancia Wagon, Palio
Ford Amazon, Fiesta, Ka, Mondeo, Puma, Volvo-Gottenburg
Genera Motors Astra, Blue Macaw, Zdfira
MCC Smart Car
Mercedes A Class, M Class, V Class
Skoda Clio, Laguna, Megane, Scenic
Volkswagen Felicia, Octaviana

Fuente: Elaboracién propia con base en McAlinden, Smith y Swiecki (1999, 16).

2. Larelaciéon entre el ensamblador y el proveedor: un breve marco de
referencia para entender las trayectorias de coor dinacion

Una empresa es un sistema que funciona porque posee €l conocimiento necesario
para “saber hacer”. Este conocimiento, incorporado en las rutinas de la empresay
en las habilidades de los individuos, impulsay desarrolla la capacidad de integra-
ciény coordinacion de tareas productivas (Nelson y Winter, 1982). Las habilidades
son importantes como mecanismos de coordinacion porque promueven formas de
comportamiento y acciones dentro de la empresa. Las habilidades y las rutinas
orientan los procesos de toma de decisiones, direccionan las distintas actividades
productivas y permean las capacidades de adaptacion que la empresa tiene para
responder al ambiente que e rodea.

Cada empresa se diferencia de las demas por la forma como combina las
habilidades de sus recursos humanosy |as rutinas organizacionales. En este contexto,
el concepto de trayectoria tecnoldgica, en € cua se incluye la capacidad organiza-
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cional, corresponde alaevolucion progresiva“ de las oportunidades de innovacion” y
alas*“transaccionesecondmicas’ quelaempresageneracon suambiente (Dod, Pavitt
y Soete, 1993). Latrayectoriatecnol 6gica que sigue una organizacion, incluye por lo
tanto, € sendero y la acumulacion de capacidades para coordinar la producciony la
generacion de nuevos conocimientos, pero ademas las capacidades para negociar
acuerdos formales e informales con distintos actores sociales.

Dentro del ambiente, las instituciones sociales tienen un papel funda-
mental sobre la empresa ya que limitan o incentivan su crecimiento y desarrollo.
Lasinstituciones se componen de formas novedosas de organizacion, |as practicas
administrativas, |as estructuras y 10s mecanismos de mercado, |as politicas publi-
cas, lasestructuras legalesy de regulacion, ademas de los vincul os de accion colec-
tiva (Nelson, 2003).

Por lo tanto, las capacidades que tienen las empresas para coordinar la
produccion y realizar transacciones con otras organizaciones son distintivasy con-
cretas.? Las organizaciones no siguen un patrén universal de crecimiento dada la
influencia que sobre estos factores tienen la historiay las instituciones. Por gjem-
plo, Humphrey (1995) sefiala que los procesos de difusién y adaptacion de las
técnicas japonesas no han seguido un camino linea por todas las empresas; hay
distintas experiencias a nivel de paises, industrias y empresas. La adaptacion y
difusién de las técnicas productivas japonesas ha dependido de las caracteristicas
especificas y culturales que forman parte de cada empresa.

Boyer y Freyssenet (2000) critican las propuestas que enfatizan la adop-
cion universal del lean production como la Unica trayectoria para mejorar la com-
petitividad empresarial. Estos autores agregan que la historia de la industria
automotriz es mas rica en términos de las opciones estratégicas para elevar laren-
tabilidad de las empresas. Estas estrategias, que se han configurado en distintos
model os de organizacion, de produccion y de relaciones entre ensambladores y los
proveedores, son: lataylorista, lawoollardiana, lafordista, la Sloaniana, latoyotista
y la hondista.

Las edtrategias de internacionalizacion —se incluyen fusiones y adquisi-
ciones, el establecimiento de nuevas plantas en economias emergentes, la division
social del trabgjoy el ensamble de un auto mundial, entre otras actividades— segui-
das por los ensambladores de autos han sido muy heterogéneas. La mejora de la
rentabilidad ha estado delimitada por factores espaciales (acuerdos regionales
de cooperacién entre las naciones) y de tiempo, pero también por las caracteristi-

2 La coordinacion facilita e rendimiento productivo al dividir e trabajo, dar a conocer y supervisar |as tareas
asignadas, ademés permite difundir la informacion y los conocimientos (Nelson y Winter, 1982).
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cas de cada mercado y del ambiente laboral que predominan en laindustria auto-
motriz (Freyssenet y Lung, 2004).

En relacidn con las trayectorias para coordinar las relaciones entre
ensambladores y proveedores, las ensambladoras han redisefiado su relacion con
las proveedoras a elevar la subcontratacion y adoptar €l esquema modular. Las
empresas que fabrican médulos participan conjuntamente con sus clientes en las
etapas de disefio, desarrollo tecnoldgico y algunas veces en actividades de ensam-
ble; esto con 6l fin de reducir riesgos, disminuir la complegjidad, bajar 1os costos y
aprovechar las economias de escala (Camuffo, 2002).

Si bien es cierto que la estrategia de las empresas terminales es tratar de
estandarizar laforma de producir y la manera de coordinar la cadena modular con
sus proveedores en los distintos lugares en las que se instalan; Camuffo (2002)
enfatiza que la estrategia de modularizacion no se da en e vacio. Coexisten en la
industria automotriz relaciones entre ensamblador y proveedores de tipo modular
con otras que no o son.®

Al analizar las relaciones de colaboracion entre algunas ensambladoras y
proveedoras de autopartes para el caso de Brasil, Sako (2006) encuentra que no hay
un patron unico de vinculacion que permita caracterizar las multiples formas de go-
bernabilidad que se observan en la industria automotriz de este pais. Sako plantea
que losfactoresingtitucionales (los derechos de propiedad sobre los bienesy lainfra
estructura, las relaciones entre mano de obra y la administracion empresarid, y la
formay 6 tipo especifico de subcontratacion) son fundamentales para entender las
diferencias observadas en los distintos parques industriales que existen en Brasil.

En relacion con las estrategias de coordinacion de la cadena productiva
bajo & esquema modular, diversos estudios también subrayan que no hay senda
universal 0 una solatrayectoriaaseguir. Salerno et al. (1998) y Salerno 'y Carneiro
(2002) clasifican las estrategias de modularizacion bajo la siguiente tipologia: 1)
condominio industrial, 2) consorcio modular y 3) relaciones hibridas.

En los primeros, los proveedores se localizan muy cerca del ensamblador
final, idealmente en & mismo predio que la terminal. Aqui es e ensamblador quien
negociacon € gobierno de la entidad, o empresas privadas, las condiciones de infraes-
tructuray e espacio geografico en € que seinstalan las empresas. Laempresatermina
disefialaforma como modularmente se divide € automdvil y los patrones de estanda-

3 Tal es el caso de la ensambladora Fiat que al intentar ensamblar e Modelo Palio en distintos sitios ha tenido
que enfrentar diversas circunstancias histérico-localesy aprender de sus errores. Como resultado de lasrestriciones
locales y de factores institucionales se encuentran diferencias cualitativas respecto al tipo de relaciones laborales
que se dan en cada planta'y por los vinculos observados entre cada unidad ensambladora de Fiat y sus proveedo-
res (Camuffo, 2002).
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rizacion que deben cumplir los distintos componentes subcontratados. Esta empresa
subcontrata, coordinay ensambla los digtintos subsistemas que le entregan los pro-
veedores. Los acuerdos contractuaes entre las partes se establecen sobre la base del
ciclo de vida del modelo automotriz; estas relaciones se dan bajo la condicion de
entregar distintos componentes automotrices en laldgica dd justo atiempo, afin de
evitar laacumulacion de inventarios. Por |o tanto, la cercania entre las partes esimpor-
tante para disminuir los costos de transporte y de logistica. Ademés, la vecindad geo-
gréfica permite realizar auditorias de manera continua y solucionar los problemas
tecnol 6gicos conjuntamente y en menor tiempo.

En el caso de los consorcios modulares, la empresa terminal no tiene
operarios contratados en la linea de ensamble. Esta ensambladora solamente po-
see ingenieros y persona administrativo dedicado a la logistica del ensamble, al
disefio, la ingenieria 'y la calidad de los modulos. En este caso, las empresas
autopartistas realizan importantes inversiones de capital dentro de las instal aciones
0 alrededor de la ensambladora. Se observa también unaintegracion entre el disefio
de los modulos y su produccion; muchos de los proveedores participan conjunta
mente con laterminal en las etapas del disefio o desarrollo delos componentes. Los
criterios de pago que la ensambladora mantiene con los proveedores se dan con
base en la productividad modular y en la venta de los vehiculos (Ramalho y
Santana, 2004).

Finalmente, el caso de las relaciones hibridas corresponde a los nexos
entre proveedores y empresas terminales en donde coexisten elementos del consor-
cio modular y e condominio industrial. Por lo tanto, las ensambladoras pueden
adoptar diferentes modalidades de coordinacion modular con sus proveedores. Este
proceso puede ser explicado a partir de diversos factores tales como: la compl gji-
dad del producto, latemporalidad de los acuerdos, €l tipo deinversionesrequeridas
en activos especificos y larelacion contractual, la frecuencia de las transacciones,
la trayectoria tecnol 6gica, ademés de factores histéricos y casuales. En cualquier
caso, €l objetivo es elevar la competitividad (Motta, 2006).

En este trabgjo nos interesa destacar particularmente como agunas plantas
deVolkswagen se relacionan con sus suministradores y e grado de importancia alcan-
zada por laproduccion modular en AméricaLatina. En @ siguiente apartado se eshozan
algunas caracteristicas de este grupo corporativo y de su estrategia competitiva.

3. Caracteristicas generales del corpor ativo Volkswagen

Volkswagen tiene instaladas 44 plantas en diferentes partes del mundo. Agrupa
siete marcas, ensambla 57 model os en 50 localidades diferentes, y mantiene rela-
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ciones de cooperacion con 7,500 proveedores directos e indirectos.* La direccion
administrativa globa de esta empresa se ha dividido en torno a cuatro regiones de
responsabilidad: lade Europa, lade Norteamérica, ladeAméricadd Sury Sudafrica,
y la de Asia-Pacifico.

Volkswagen trabaja sobre la base de cinco plataformas para ensamblar
los automaviles. En cada plataf orma se comparten componentes comunes, 10s cua
les son utilizados para disefiar diferentes tipos de autos.” Las plataformas se dise-
fian bajo una idea de “arquitecturas comunes’ donde se combinan la flexibilidad
tecnologicay la estandarizacion de los componentes. El uso de plataformas comu-
nes permite obtener economias de escala, reducir gastos en investigacion y desa-
rrollo, y disminuir costos en ingenieria (Volpato y Stocchetti, 2001).

Por otro lado, los afios ochenta marcan un virge fundamental en laestrate-
giade grupo corporativo Volkswagen, se rompe con € tradiciona esgquema de divi-
sion del trabajointernacional queexigtiaentrelasactividadesrealizadas por lasplantas
ubicadas en los paises del centro (Alemaniay otros paises de Europa occidental) con
respecto alasinstaladas en la periferia (México y Brasil, por jemplo) (Pries, 2000).
Estas plantas periféricas comenzaron asurgir entre ladécada de | os cincuenta (planta
Achieta, en Brasil) y sesenta (planta Puebla, en México) y se caracterizaron por en-
samblar modelos descontinuados en Europa (como la Combi y € Sedan); utilizar
maquinas y herramientas poco modernas procedentes de Alemania; emplear
intensivamente mano de obra en lineas de tipo fordista-taylorista; y aprovechar las
politicas proteccionistas que imperaban en algunos paises (Pries, 2003).

En contraste, durante la década de los noventa, todas las plantas del cor-
porativo entraron en una dindmica de bechmarking y de competencia, en donde
solamente | as actividades de investigacion y desarrollo tecnol égico, en productosy
procesos, quedaron centralizadas por el corporativo. Este cambio es resultado de
los problemas de competitividad que se evidenciaron con € despegue y liderazgo
de Japon en el sector automotor anivel mundial. Ante el shock internacional delos
precios internacionales del petrdleo, durante los ochenta, las Unicas empresas pre-
paradas para adoptarse alas nuevas necesidades de | os clientes fueron las asidaticas
(Pries, 1999 y 2003).

4 Esta informacion corresponde a toda la cartera de proveedores de médulos y de componentes que Volkswa-
gen tiene a nivel mundial. En muchos casos las empresas de primer nivel son presionadas para adquirir sus
piezas solamente de aquellos proveedores gque se han aprobados por la ensambladora.

5 Por gjemplo, en la plataforma “A1” se ensamblan seis modelos distintos de autos (Rabbit Convertible, Golf,
Jetta |, Caddy, Scirocco | y 11) y en laplataforma “A4” siete modelos diferentes (Skoda, Audi A3 111, VW Jetta V,
Seat Ledn |11, VW Eos, Audi TT II, y VW Tiguan). La“A5" (generacion PQ35) es una de las més recientes y se
asocia exclusivamente al ensamble de autos compactos en condiciones de un disefio més flexible y modular
(Fuente: (http://en.wikipedia.org) consultada el 16 de octubre del 2007).
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A fin de contrarrestar la competencia asiatica que ya se manifestaba
desde fines de los setenta, Volkswagen inicid una estrategia ofensiva encaminada
amejorar sus productos, encontrar nuevos nichos de mercado (como el de China)
y utilizar un marketing orientado por el cliente e introducir equipos de trabajo.
Paralelamente, serealizaron nuevasinversionesy se abrieron nuevas plantas, con-
sideradas “laboratorios de aprendizaje’, encauzados a aprovechar las idiosincra
sias locales y regionales que existen en los paises emergentes. En las nuevas
plantas instaladas Volkswagen desea trabajar bajo el concepto de plataformas
globales.

Entre las nuevas inversiones gque realizd laVolkswagen durante las déca-
das de los ochenta y de los noventa destacan las siguientes: la planta instalada en
Shangai en China a mediados de los afios ochenta; la planta de Mossel en la ex
Alemania Oriental que comenzo afuncionar también afines de los afios ochentay
tuvo expansiones hasta 1992; la planta de Martorell en Barcelona, que se puso en
marcha en 1992 y se transformo en la primera planta de Volkswagen que utilizd
equipos de trabajo, la administracion visua y los sistemas kaizen y justo atiempo
(Jurgens, 1998). En la década de |os noventa también se adquiere la planta de Cor-
dobay se construye la de Pacheco en Argentina. Por su parte, en Brasil seinstalan
las plantas de Resende (1996), Sao Carlos (1996) y la de Sao José des Pihnas (1999)
y seremodelan las de Sao Bernardo y Taubaté. Asimismo, en los noventa, seinicio
la construccién del Parque Industrial Finsay e sistema de modularizacion y de
plataformas comenzd a operar en Volkwagen Puebla

Pries (2003) plantea que la estrategia de plataf ormas ha tratado de adap-
tarse de manera general atodas las plantas del corporativo Volkswagen, |o que se
busca es elevar |a productividad, aumentar la flexibilidad y mejorar 1a calidad.
Sin embargo, este autor apunta que hay diferencias especificas entre las distintas
plantas de Volkswagen. Estas diferencias se hallan vinculadas a las relaciones
laborales (estructuras de calificacion, sistemas de empleo y reclutamiento, meca-
nismos y reglas de movilidad, y jerarquialaboral) y alos factores locales (leyes
laborales, normas y valores, y caracteristicas del mercado laboral), los que ro-
dean y permean en cada unidad productiva que posee este corporativo aleman a
nivel mundial.

En la siguiente seccion se enfatiza la forma particular como se dan las
relaciones entre Volkswagen y sus proveedores para los casos de Brasil, Argentina
y México. El objetivo de los siguientes apartados es plantear que a nivel de las
relaciones entre las plantas ensambladoras de Volkswagen y sus proveedores, tam-
bién se mantienen importantes diferencias, no obstante que a nivel de estrategia
genérica el corporativo desee trabgjar sobre |a base de sistemas flexibles.
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4. Las plantas de Volkswagen en Brasil, Argentinay México

En el 2000 Argentina poseia dos plantas instaladas con cerca de cuatro mil trabaja-
dores. En Brasil existen cinco plantas donde se fabricaban motoresy se ensamblan
distintos modelos de vehiculos con arededor de 30 mil trabajadores. Fina mente,
en Puebla, México, se encuentran tres plantas: una de motores, otra de autosy una
de camiones. En la planta de motores y automoviles de México existian poco mas
de 16 mil trabajadores en el afio 2000.Y se calculaban alrededor de 50 trabajadores
mas paralanueva planta de camiones que inicié sus operaciones en el 2004 (véase

Cuadro 2).

Cuadro 2

Plantas de produccién, empleado y productos del grupo Volkswagen en
México, Brasil y Argentina, 2006

Afio de Personal

Pais Compafiia Planta o Productos
inicio ocupado
Argentina  Volkswagen Coérdoba 1995 1,370 Sistemas de transmision, cubos de ruedas, cam-
Argentina, S. A. panas y discos de frenos, gjes, semiejesy motores
diesel, caja MQ250
Pacheco 1963 2,594 Seat Inca, Seat Cérdoba, VW Caddy, VW Gol,
VW Polo Classic
Sao Bernado 1959 16,000 Gol, Fox Europa, Polo y Polo Sedan, Saveiro y
do Campo Combi
(Anchieta)
Brasil Volkswagen Sao Josedos 1999 4,200 Golf, Fox y Cross Fox
de Brasil Ltda. Pinhais
Resende 1996 3,000 Chasis para autobusesy trocas
Sao Carlos 1996 500 Distintos tipos de motores a gasolina, alcohol y
diesel
Taubaté 1976 12,000 VW Gol y VW Parati
VW Golf Cabrio, VW JettaA4 y A5,
México  Volkswagen de Puebla 1967 12,000 VW New Beetley New Bestle Cavriolet, motores
México S. A. de
C. V.
Puebla 2004 50 Camiones de 8 y 15 toneladas

Fuente: Elaboracién propia con base en |la pagina de Volkswagen de Brasil, Argentinay México
(www.vw.com). La consulta fue realizada en octubre de 2006.
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¢Pero cudles son las caracteristicas especificas de las distintas plantas en
cada pais? y ¢como se relacionan éstas con sus proveedores? Tales preguntas se
intentan responder en esta seccion. Para ello, primero se describe el caso de las
plantas de Brasil (particularmente el caso de Resende), después € de Argentina
(Pacheco y Cérdaba) y finalmente el de México (Puebla).

4.1 La Volkswagen en Brasil

El incremento en la competencia, €l proceso de globalizacion y regionalizacion, y
e continuo flujo de inversion extranjera que llegd a Brasil, desde la década de los
noventa, han generado un proceso de reestructuraci én productivay organizacional.
Estos cambios también han dado lugar a la instalacion de distintos complejos
modulares automotrices: tales son |os casos de Ford, en Camacari (Bahia); General
Motors, en Gravatai; PSA-Peugeout, en Porto Alegre (Rio de Janeiro); y Volkswagen,
en Resende. En torno a estas empresas se ha conformado un complejo sistema de
redes de cooperacion entre ensambladores y proveedores con base en productos
modularesy €l disefio de plataformas flexibles (Abreu, 1998).

L as caracteristicas que asumen estos vincul os de cooperacion se encuen-
tran supeditadas alas necesidades de las ensambladoras instd adas en Brasil quienes,
en los ultimos afios, han desarrollado una fuerte presién hacia los suministradores
para que reduzcan sus costos, obtengan la certificacion en las normas internaciona-
les de calidad y promuevan la mejora continua. Algunas empresas terminal es tam-
bién han optado por subcontratar las actividades ligadas a servicios (limpieza y
restaurantes); realizar auditorias y evaluaciones continuas; apoyar y dar asesoria a
sus proveedores; y promover €l justo a tiempo. En estas relaciones de colabora
cion, s bien se orientan mediante contratos formales, las empresas de autopartes
manifiestan que los plazos y las cantidades de entrega son modificadas continua-
mente por & ensamblador (Abreu, 1998). Estas formas de cooperacién varian, pues
hay diferencias cualitativas y cuantitativas (frecuencia de los intercambios, tipo de
bienes que se comercializan, cercania geogréfica, tipo de informacion que fluye,
por citar solamente algunas) entre las distintas ensambladorasy a un anivel delas
plantas de cada corporativo. Por 1o que se han realizado distintos trabajos a fin de
entender laforma como las distintas ensambladoras se relacionan de manera parti-
cular con sus suministradores.

Un gjemplo de la complejidad de interacciones, observadas en la indus-
tria automotriz del Brasil, puede apreciarse al estudiar €l caso de Volkswagen. En
este pais, este grupo corporativo aleman comenzo6 a ensamblar sus primeros auto-
moviles en 1953 y los primeros camiones hasta 1979. En 1987 Ford y Volkswagen
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realizaron una joint venture denominada Autolatina, donde e corporativo aleman
poseia 51% de las acciones y el americano 49%. Autolatina control ¢ las operacio-
nes de las plantas que ambos paises tenian en Argentina.®

No obstante, las plantas que existian en Brasil antes de la conformacion
deAutolatina, fueron dos: lade Sao Bernado do Campo (Anchieta) y la de Taubaté.
Laprimeralleg6 aBrasil como resultado de la estrategia de Volkswagen para colo-
car ensambladoras fuera de Alemania. Esta planta comenz6 sus operaciones en
1959, sin embargo, se modernizo cuando en 1984 se introdujeron robots en la cade-
na de montaje y en el 2000 se invirtieron recursos financieros para ensamblar €l
modelo Polo. En estas instalaciones se estampan, arman y pintan modelos como
el Golf, Fox Euro, Polo, Saveiro y Combi. La capacidad de produccién es de
1,600 vehiculosy laboran ahi 1,600 trabajadores. Por su parte, la plantade Taubaté
fue instalada en 1976 y se localiza en la region industrial del Valle de Paraiba.
Inicialmente la planta se dedicaba a la inyeccién de piezas plasticas, el estampa-
doy latapiceria, pero a principios de los afios ochenta se modernizé para ensam-
blar el modelo Gol. Como parte de los cambios productivos se introdujeron 160
robots. Esta planta produce un poco més de 1,000 vehiculos diarios y tiene 5 mil
trabajadores.”

En 1995, Autolatina fue disuelta y, hacia fines de los afios noventa, 1a
Volkswagen instal 6 tres plantas mas por |o que se incremento el nimero de filia-
les acinco. Lainstalacion de estas ensambladoras también fue favorecida con el
acuerdo comercial que se firmo a mediados de |os afios noventa entre Argentina,
Brasil, Paraguay y Uruguay, el cual se denomindé Mercado Comun del Sur
(Mercosur). Este acuerdo alienta el libre comercio de bienesy servicios entre los
paises socios Y fijaaranceles alas naciones no alineadas aél. En el marco de este
acuerdo las asociaciones de laindustria automotriz de Brasil (Anfavea) y Argen-
tina (Adefa) acordaron promover las exportaciones fuera de la region, crear ins-
trumentos que aumenten la competitividad de ambos paises y sobretodo, crear
mecanismo que faciliten la entrada de nuevas inversiones en esta industria
(Manelli, 2005).

Sin duda, Volkswagen aprovecho las oportunidades que resultaron de este
acuerdo comercial, ademas de los incentivos y de las facilidades que se otorgaron
para instalar nuevas ensambladoras en Brasil. Una de estas plantas fue la de Sao
Carlos, inaugurada en 1996 y que halogrado producir cerca de 3 mil motores dia-

8 Informacion obtenida de (http//www.vw.com.br/NovoSite). Consultada 2 de mayo del 2007.
7 Informacion obtenida de (http//www.vw.com.br/NovoSite). Consultada 2 de mayo del 2007.
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rios para gasoling, acohol y diesel. Estos motores son destinados a model os como
Gol, Parati, Fox, Audi y Polo, los cuales se exportan (por gjemplo aAfricay Espa-
fa) o se envian aotras plantas del corporativo (particularmente hacia Tabuatéy Sao
José dos Pinhais).

Otra de las plantas que instal6 e corporativo Volkswagen fue la de Sao
José dos Pinhais, la cual se dedica alafabricacion del Golf, Cross Fox y Audi 11.
Esta fue inaugurada en 1999 y en promedio produce cerca de 800 vehiculos dia-
rios. Tiene un poco més de 4 mil trabajadores y cuenta con sistemas de soldadura
|&ser. Finalmente se puso en operacion la planta de Resende, ellasurgié amediados
de los noventa. En este lugar se ensamblan autobuses y camiones de diferentes
modelos de entre 5 y 43 toneladas, tiene una capacidad de 150 vehiculos por diay
laboran ahi 3 mil trabajadores. L os vehiculos que aqui se ensamblan se exportan a
distintos paises de América Latinay de Africa®

En relacion con laforma como se coordinan estas plantas terminales con
sus proveedores, en Brasil no hay un esquema Unico de vinculacion inter-empresa
(Salerno et al., 1998). Més bien coexisten distintos métodos heterogéneos de coo-
peracion entre las partes. Se observan situaciones hibridas en donde, por gemplo,
la produccién tradicional incorpora elementos de condominio industrial (planta
Taubaté) o en la que se combinan patrones de condominio industrial con consorcio
modular (planta Volkswagen/Audi). Pero también existe el caso exclusivo de rela-
ciones inter-empresa bajo la modalidad exclusiva de consorcio modular como la
planta de Resende, ello se aprecia en el Cuadro 3 (Salerno et al., 1998).

Esta planta comenz6 a operar en 1996, se ubica a 140 kilometros de Rio
de Janeiro. Ahi setrabajabajo el concepto de consorcio modular. Las empresas que
participan en el proceso de ensamble son las siguientes: en estampado y montaje de
la carroceria, Tamet; para el motor adiesd y latransmision, MWM y Powertrain;
en la suspension y frenos, Rockwell; en las llantas, suspension y balanceo, Remon
(Bridgestone); en acabado interno (asientos, revestimiento interno, vidrios) y siste-
mas eléctricos, VDO; @ pintado de la cabina Eisemann; chasis, sistema de frenos,
chicotesy cgadedireccion, lochpe-Maxion (Salernoy Zibovicius, 1997; y Romaho
y Santana, 2004). Respecto al sistema de pago que existe en este consorcio modu-
lar, los proveedores reciben sus ingresos considerandose que cada auto ha sido
ensamblado, certificado en calidad y vendido por Volkswagen.

8 Informacion obtenida de (http//www.vw.com.br/NovoSite). Consultada 2 de mayo del 2007.
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Cuadro 3
Configuraciones de coordinacion en algunas plantas de Volkswagen Brasil

Terminal Producto

Sstemas de
coordinacién

Partes producidas
por e ensamblador

Proveedores en €
condocminio
(proximidad)

VW/AUDI Curitiba Golf, Audi A3 Condominio indus-

(Sao Jose dos y Savario
Pinhas)
VW Tabuaté Gol y Parati

VW Sao Bernardo Poloy Golf
(Anchieta)

VW Resende
Trocas,

trial con elementos
de consorcio mo-
dular.

Planta tradicional
con algunos elemen-
tos de condominio
industrial.

Condominio

Autobuses y Consorcio modular

Presas, carrocerias y pintura.

Presas, carroceria, pintura,
ensamble final y termopléas-
ticos.

Sin datos.

No hay ensamble directo por
parte delaterminal. Setraba
jabajo d sistemade sete mé-
dulos que son ofertados por
distintos proveedores. Sub-
contratacion delalogisticain-
ternay € mantenimiento.

Hay once empresas
que proveen asien-
tos, partes plasticas,
ensamble de llantas,
sistemadeluces, ca-
lefaccion, servicios
de preparacion de
pinturay parabrisas.

Proveedores coloca
dos arededor de la
terminal que ofrecen
asientos, frenos, tan-
quesde gasolina, de-
fensas, arneses y
partes prensadas.

Similar alade VW-
Audi.

Sin datos.

Fuente: Elaboracion propia con base en Salerno et al. (1998) y Salerno y Carneiro (2002).

Delos més de 1,500 trabajadores que operan en la planta de Volkswagen
de Resende, 70% est4 contratado por las empresas de autopartes. El personal de
Volkswagen no se dedica al ensamble, setrata sobretodo de supervisoresy deinge-
nieros de calidad, ingenieriay logistica. Se calculaque laproducciéninicial fue de
cuatro autobuses por dia con unainversion de 300 millones de ddlares, de los cua
les 50 fueron aportados por |os proveedores (Salerno y Zibovicius, 1997; y Ramaho

y Santana, 2004).

El sistema modular de ensamble introducido en Resende se asocia a un
proceso “fractal”; este concepto expresa laidea de unatotal ruptura con todos los
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paradigmas que le precedieron. La ruptura estd dada ya que por primera vez un
grupo de empresas de autopartes de nacionalidad norteamericana, germanay japo-
nesa se relinen en un solo sitio y comparten laresponsabilidad de ensamblar distin-
tos médulos y componentes en las instalaciones de una empresa terminal. De esta
manera, latrama méas importante de la cadena de valor se integra dentro de la pro-
pia ensambladora, pero las actividades que ahi se realizan son |levadas a acabo por
personal contratado por los proveedores (Ramalho y Santana, 2004).

Es importante mencionar que el concepto de consorcio modular fue pro-
movido por Ignacio Lopez Urrutia, quién aplicd las experienciasy 1os conocimien-
tos administrativos y productivos obtenidos a trabgjar durante muchos afios en
General Motors. Pero también influy6 en la aplicacion de la estrategia modular €l
hecho de que se disolviera Autolating, la cual heredd ala gerencia del corporativo
aeman e aprendizaje necesario para disefiar y desarrollar camiones y autobuses
como los que producia la Ford (Sako, 2006).

En € consorcio modular de Resende, las empresas proveedoras mantie-
nen una separacion legal e independencia respecto alaVolkswagen. El terreno, los
edificios, lamaquinariay e equipo y los inventarios son del corporativo aleman.
L os proveedores que se ubican dentro del consorcio no pagan renta, ni luz, ni agua.
La fuerza de trabajo operativa es administrada por las empresas que proveen los
modul os (Sako, 2006).

La ensambladora se encarga de las funciones asociadas a disefio, la ar-
quitecturay el desarrollo de los vehiculos, de laingenieria, e ensamble final y e
marketing. Todos los trabajadores que se localizan en la Volkswagen utilizan €l
mismo uniforme, diferencidndose exclusivamente por un logo delaempresaque es
colocado en el lado derecho del bolsillo de la camisa. Las empresas de autopartes
gue ensamblan para Volkswagen ofrecen a sus trabajadores salarios y prestaciones
similares, asimismo se tiene pactado con el sindicato que todo €l persona contrata
do sea capacitado en e Centro de Entrenamiento Profesional Senai-Volkswagen
(Ramaho y Santana, 2004; Sako 2006).

Otrasdelasrazones por las que laVolkswagen instal 6 su plantaen Resende
obedeci¢ alos baj os salarios que se of recen en esta zona geografica; losingresosen
este sitio son més bajos que los del cinturén industrial denominado ABC.® Incluso
e sindicato a cual estén &filiados los trabajadores que laboran en Resende es mas
conservador que el de lazona ABC (Ramaho y Santana, 2004).

9 La zona o distrito industria ABC se integra por Santo André, Sao Bernardo y Sao Caetano.
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4.2 La \Volkswagen en Argentina

Laindustria automotriz terminal esté concentrada regionalmente en Buenos Aires,
Santa Fe'y Cérdoba. Esta industria se integra por aproximadamente 400 empresas
de autopartes de equipo original y ocho terminales. Estas Ultimas se dedican a
ensamblar camiones de carga y 6mnibus (Iveco y Daimler-Chrysler), vehiculos
comerciales (Toyota), y tanto automoviles como vehiculos comerciales (Ford,
Renault, Peuget-Citroen, General Motors y Volkswagen) (Motta, 2006).

Lahistoria de la planta de Cordoba esta ligada ala joint venture denomi-
nada Autolatina, donde Volkswagen mantenia 51% de |os derechos de propiedad y
Ford € resto. En 1995 se disolvid Autolatinay la planta de montaje y pintura de
camiones ademas de la Subsidiaria Transax se transfirieron a Volkswagen. Estas
plantas fueron compradas por Ford aindustrias Kaiser de Argentina en 1967.

Al comprar todas las acciones ala Ford, Volkswagen invirtié 160 millones
de ddlares para reestructurar la planta de Cérdobay dedicarlaalafabricacion de ges
y diferenciales para carros livianos. La planta ha producido més de dos millones de
gesy unacantidad similar de transmisiones. Este centro pasd a convertirse en uno de
los més modernos del mundo en la fabricacion de transmisiones manuales, integran-
do tecnologia de primer nivel y mano de obramuy calificada. Produce ademés trans-
misiones de cuatro y cinco velocidades, cubos de rueda, campanasy discos de freno,
semigjes y motores diesel y lacajiaMQ 250 (en 16 modelos diferentes). 't

En 1995 € corporativo aleméan invirtio 270 millones de dolares para po-
ner en marcha la planta de Genera de Pacheco. La planta de Volkswagen en €l
Gran BuenosAires (Pacheco) fue construidaen € predio que ocupabalafébricade
camiones de Ford, ex-socio de multinacional alemana. Esta nueva plantaindustrial
fue construida en el contexto de las inversiones efectuadas por Volkswagen a nivel
internaciona desde fines de los afios ochenta, cuando |os fabricantes de Alemania
revisaron sus sistemas de produccion y llegaron alaconclusion de adoptar € méto-
do japdnes (Jurgens, 1998).

Dicha planta forma parte de una estrategia de expansion global y de la
busgueda de Volkswagen por encontrar nuevos mercados de produccién bajo un
esquema de organizacion de tipo flexible. La planta de General Pacheco abarca
700 mil metros cuadrados y produce un vehiculo cada dos minutos. Los automovi-
les recorren una linea de ensamble donde se han optimizado los procesos de

10 Autolatina fabricé 8 modelos, unos derivaban de disefios de Volkswagen y otros de Ford. Los modelos que
surgieron de Autolatina fueron: Ford Verona, Ford Scort, Ford Orion, Ford Versailles, VW Apollo, VW Poainter,
VW Logus, y VW Quantum.

1 Informacién obtenida de (http://www.volkswagen.com.ar). Consultada 15 de abril del 2007.
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prelimpieza, fosfatizado y cataforesis. Los modelos que se ensamblan son & Sest
Inca, Seat Cordoba, € Caddy, Gol y € Polo. Estos model os son exportados aAle-
mania, Republica Checa, Sudafrica, Espafia, México, y Emiratos Arabes, por citar
s6lo algunos paises.’?

En sus origenes, la planta fue pensada como una fébrica modular que
integraba un conjunto de proveedores en algunas secciones de la linea de produc-
cion y en servicios (tales como logistica y mantenimiento). Este esquema tenia
algunas similitudes pero también diferencias con la produccion modular de camio-
nes de Resende, Brasil, que inicio sus actividades précticamente en la misma épo-
ca. A diferencia de la planta de Brasil, en la produccién modular en Argentina se
subcontrataron las areas de pintura, asientos e instrumentos, mientras que €l resto
de las operaciones de ensamble continuaron a cargo de la Volkswagen. Otra dife-
renciaes que no se formalizaron contratos con |os proveedores, como en el caso de
Resende, donde se les concedié exclusividad alas empresas por un periodo de 5 a
10 afios. Una tercera diferencia, es que la planta de Volkswagen se instal6 en €
Gran Buenos Aires, area de tradicion sindical més importante que Resende. En
consecuencia en las negociaciones entabladas, el sindicato de mecanicos (SMATA)
logroé que los trabgjadores de la planta, pertenezcan o no aVolkswagen, estén regu-
lados por los convenios de ese sindicato y, por lo tanto, que los salarios de los
trabajadores de las empresas modulares y los de la Volkswagen fueran similares
(Yoguel et al., 2003; Novick et al., 2002; y Albornoz et al., 2004).

Tanto la planta de Cordoba como la de Pacheco trabajan con mdltiples
proveedores nacional es e internacionales, aunque la mayoria son extranjeros sobre
todo a nivel de componentes sumamente especializados y tecnol 6gicamente muy
sofisticados. De hecho, en una encuesta realizada a 67 proveedores del corporativo
aleman se encontro que las relaciones de colaboracion tecnol dgicas son escasas.’®
Ademés, la asistencia en capacitacion y la transferencia de tecnologia entre las
partes es reducida, las conversaciones informales no son muy frecuentesy casi no
existen vinculos contractuales de tipo formal (Yoguel et al., 2003; Novick et al.,
2002; Albornoz et al., 2004).

Paralograr insertarse dentro delacadenade val or coordinadapor laVolks-
wagen de Argentina, los proveedores deben ofrecer precios competitivos, contar
como minimo con certificacion internaciona (1SO 9000y VDA) y trabgjar bgjo la
logisticajusto atiempo. El disefio y la produccion de las autopartes son fijados por
laterminal alemana, detal manera que los proveedores deben gjustarse alos crite-

12 |nformacién obtenida de (http://www.volkswagen.com.ar). Consultada 15 de abril del 2007.
13 Del total de firmas encuestadas entre 2000 y 2001, 63% eran proveedores de laVolkswagen y € resto de Toyota.
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rios de estandarizacion, alas normas y los bocetos técnicos que le son entregados
(Albornoz et al., 2004). Esta situacion restringe la creatividad de los proveedores y
limitalas posibilidades de mejorar e innovar tanto en procesos como en productos.

A este respecto, Lopez (2007) sefiala que mientras las ensambladoras en
Brasil han logrado la especializacion en €l desarrollo tecnol6gico de algunos mo-
delos y han atraido inversiones para desarrollar nuevos proyectos, en Argentina la
mayoriade las empresas terminal esfiliales no cuentan con departamentos indepen-
dientes de investigacion y desarrollo, ni de disefio. Esto ha influido para que la
escala de produccion sea mayor en las ensambladoras de Brasil que en las de Ar-
gentina. En este contexto las posibilidades que tienen los proveedores locales de
crecer y desarrollar capacidades tecnol 6gi cas endégenas son menores a vincularse
con las ensambladoras en Argentina.

Yoguel et al. (2000) han encontrado que muchos de los proveedores de
Volkswagen, aunque cuentan con certificaciones de calidad (1SO 9000, QS 9000 y
VDA) y tratan de capacitar a sus trabajadores por su cuenta, solamente realizan
cambiosincrementales en procesosy productos, asi como a gunas adaptaciones. El
trabajo afiade que mientras |as ensambladoras han logrado acuerdos sindicales para
negociar cambios organizacionales més flexibles, pocas empresas suministradores
han podido alcanzar este objetivo.

En genera se considera que, en Argentina, las relaciones entre las empre-
sas terminales y las de autopartes se caracterizan por la existencia de una trama
débil;* donde |as relaciones de cooperacion entre las partes son muy jerérquicasy
heterogéneas. Esta colaboracion se establece predominantemente sobre |a base del
factor precio:

Las relaciones entre latermina y sus proveedores se reduce a desarrollo de ordenes de
compra que son reprogramadas habitualmente por la empresa nicleo -sin participacion
de sus proveedores- de acuerdo a las fluctuaciones del mercado. Las interdependencias
jerérquicas que surgen de la subordinacién tanto de las empresas niicleo como de sus
proveedores a sus respectivas casas matrices limitan fuertemente lainteraccion y € flujo
de informacién y conocimientos entre los agentes locales de lared [...] las acciones
tendientes a estimular las vinculaciones no precio entre €l nlcleo y los restantes agentes

14 Una trama productiva comprende el espacio econémico existente entre una empresa niicleo y sus proveedo-
res, asi como los vinculos comerciales, los flujos de informacién y conocimientos que de manera formal o
informal fluyen entre las partes. En la trama se consideran tanto las relaciones basadas en precio como la fre-
cuencia de intercambios asociados a la transferencia de tecnologia, asistencia técnica, capacitacion o asesora-
miento, el intercambio de experiencias, y € desarrollo y la gjecucion de acciones conjuntas (Yoguel et al., 2003;
Novick y Carrillo, 2006).
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integrantes de las tramas, son aun incipientes y poco sisteméticas (Novick y Carrillo,
2006:; 257).

En las plantas de Volkswagen, los vinculos entre las terminales y |os pro-
veedores son ocasionales y de corto plazo en lo que serefiere ala asistencia tecno-
I6gica, e apoyo alamejorade lacaidad, lareorganizacion del trabgjo, y e disefio
y desarrollo de nuevos productos. Ademas, ante la falta de proveedores calificados
en Argentina, las empresas terminal es tienden aimportar muchos de losinsumosy
autopartes que éstas requieren (Motta, 2006).

De hecho con la crisis que Argentina tuvo en los afios noventa (1995 y
1998), ante el impulso del decreto 2278/94 que regionalizo laexigencia de conteni-
do loca para las exportaciones en la region del Mercosur, y la devauacion de la
monedade Brasil, muchas empresas que eran de autopartes (por |0 menos 10) aban-
donaron agquel paisy se trasladaron a Brasil. Otro problema que ha afectado la
consolidacion de las relaciones entre el sector de autopartes y el ensamblador en
Argentina, es que los decretos que se fijaron para la industria automotriz, durante
los afios noventa, solamente beneficiaron a las empresas ensambladoras, quienes
importaron mayores componentes de Brasil. No se crearon incentivos suficientes
para promover el desarrollo de proveedores en Argentina (L 6pez, 2007).

Lasrelaciones entre las terminales y las empresas de autopartes también
se han visto limitadas por la ausencia de contratos formales de mediano o largo
plazo, los cuales podrian generar cierto nivel de estabilidad o incentivos paraalen-
tar alos proveedores arealizar importantesinversiones en maguinariay equipo. La
ausencia de contratos origina que en muchas ocasiones las terminales varien sus
solicitudes de un diaaotro y se exijareduccion de precios sin respetar 10s acuerdos
informales (Albornoz et al., 2004; Motta, 2006).

Sin duda estos procesos en su conjunto han restringido las posibilidades
de generar procesos de aprendizaje interactivos entre Volkswagen de Argentina y
sus proveedores, pero también han obstaculizado |a puesta en marchade la estrate-
giaglobal de modularizacion que este corporativo aleman ha tratado de implantar
en diferentes paises. Sobre todo si se considera que originalmente en la planta de
General Pacheco se pensd trabajar bajo un esquema modular, donde participarian
originalmente 16 proveedores. Sin embargo, a partir de 1998, € nimero de empre-
sas se esta reduciendo (Novick et al., 2002).

Como en otros Sitios, en la planta de Genera Pacheco surgieran problemas
para coordinar los médulos con las proveedoras, sobretodo de logistica. Como con-
secuencia, de los 10 productores modul ares solamente permanecieran cinco (en par-
ticular en la planta de pintura), opténdose por procesos de integracion vertical. La
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planta de General Pacheco esta evolucionando hacia un modelo tradicional con me-
nor presenciade modulosy con una disminucion significativa del nimero de provee-
dores. Coexisten proveedores globales —modulares 0 no—, empresas de inversion
extranjera directa, grandes productores nacionales y pequefias y medianas empresa
(Yoguel et al., 2003; Novick et al., 2002; Albornoz et al., 2004).

4.3 La Wolkswagen en México

En nuestro pais existen alrededor de 600 proveedores de autopartes y ocho empre-
sas ensambladoras, entre las que se encuentran: General Motors, Daimler-Chrydler,
Nissan, Ford Motors, Honda, Mercedes Benz, y Volkswagen. Esta Ultima nacié en
1964 cuando adquiri6 ala empresa denominada Promotora Mexicana de Automé-
viles S. A., empresa que se ubicaba en el Estado de México, y en donde seinicié el
ensamble del modelo Sedan. Posteriormente, la Volkswagen se tradadd hacia e
estado de Puebla. Esta planta cuenta con capacidad para producir mas de 450 mil
unidades al afio y tiene un terreno de 3 millones de metros cuadrados, de las cuales
casi dos terceras partes estén ocupados por 79 naves que abarcan las areas de es-
tampado, pintura, ensamble, taleres y almacenaje logistico, motores y areas de
administracion.®®

Como en el caso de Brasil y Argentina, hasta principios de los noventala
Volkswagen en México producia a bagja escala aguellos modelos que ya habian
pasado de moda en Europay EUA. Latecnologia empleada provenia de Alemania,
aungue en general se producia con bajos niveles de automatizacién y mecaniza-
cion, y con formas de organizacion de tipo fordista-taylorista. Si bien los costos de
produccién eran altos, los bajos salarios que se pagaban a los trabajadores mexica-
nos, en relacion con los de otros paises, y €l proteccionismo econdmico garantiza-
ban la venta de vehiculos a precios atos. En la planta de Puebla se llegaron a
producir laCombi, laHormiga, €l Safari y laBrasilia. Lamayor parte delaproduc-
cion se comercializaba en el interior del pais. Fue hasta la década de los ochenta
cuando las lineas de produccion de esta planta comenzaron a modernizarse (Pries,
2000).

Algunos signos de estos cambios que se dieron en laVolkswagen fueron:
en 1980, seinstal6 la planta de motores mas moderna de América Latina con capa-
cidad para producir mil 800 motores a dia en sustres versiones: gasolina, diesdl y
turbo; en 1987, comenzaron a ensamblarse el Golf y de Jetta segunda generacion;
en 1992 se produce € Golf en su version A3; en 1997, empez6 la produccion del

15 |nformacién obtenida de (http://www.volkswagen.com). Consultada 30 de abril de 2007.
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New Bettle; y en e 2005, se ensambl6 por primera vez € Jettay € Bora en una
plataforma A5.%6

La introduccién de los nuevos model os significo la reestructuracion tec-
nolégica de la planta, pero también exigio la modificacion organizacional. Desde
principios de los noventa, se introdujeron esquemas de trabajo basados en equipos,
a pesar de laresistencia laboral, se redujo e staff y se negocid con € sindicato el
despido de trabajadores, asimismo € sistema de proveedores comenzd a modificar-
se. Por gjemplo, se subcontratd |a produccion asociada a prensas chicas, arneses y
lavado de motores, pero también los servicios de limpiezay comedor (Pries, 2000;
Juérez 2001).

Estos procesos de subcontratacién, reorganizacion laboral, remodelacion
productivay de instalacion de nuevas plataformas tienen como fin mejorar lacom-
petitividad delaplantay elevar las exportaciones en el marco delasfacilidades que
le ha ofrecido e Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), para
exportar a Canada 'y a mercado mas grande del mundo (el de EUA). Tan solo en
enero del 2007, esta ensambladora export6 cerca de 3 mil unidades (ocupando el
tercer lugar por este concepto después de General Motors y Nissan) y en 2006
logré acaparar 26% de |as ventas de autos del mercado nacional. En el 2007, tam-
bién logroé reducir susimportaciones a 50% ya que pudo demandar sus componen-
tes alos proveedores existentes en € pais (El Semanario, 2007; Terra, 2007).

Hasta fines de |os ochenta, 10s distintos proveedores de Volkswagen Pue-
bla se encontraban dispersos, sobre todo en el Distrito Federal y el Estado de Méxi-
co. Los problemas de logistica y los costos de transporte obligaban a la planta de
Wolkswagen atrabgjar bajo un sistemaen donde el nivel de stock de autopartes era
ato (Pries, 2000). Sin embargo, a fin de asegurar un esquema de produccion justo
atiempo y reducir costos, en 1992, se construyo € Parque Industrial Finsa, donde
se ubica la planta de Puebla. Esta nueva configuracion territorial permitié que em-
presas internacional es fabricantes de moédulos y componentes automotrices se ins-
talaran muy cerca de ella (Juérez, 2001).

En &l parqueindustrial mencionado cadaunade |as empresas de autopartes
renta sus propias instalaciones, lamaquinariay el equipo les pertenece. Sin embar-
go, algunos moldes especializados y de muy alto costo son de Volkswagen. Esto se
daen las empresas que como Lear Corporation, Johnson Controlsy Meritor entre-

16 |_as exportaciones que redliza esta empresa alemana en su mayoria se destinan a las filiales del grupo, las
cuales distribuyen los productos en los diversos mercados: VW Canadéa Inc.; VW of South Africa Ltd; VW Group
Japan; VW do Brasil Ltd.; VW Argentina, S.A.; entre otros concesionarios. El 66% de la produccién de autos
que se exporta se envian a Canada y Estados Unidos. Mientras que 29% de los gjes y motores fabricados por VW
de México son enviados a Brasil y 4.6% a Argentina.



Trayectorias de coordinacion entre Volkswagen y sus proveedores... 195

gan mddulos a otras ensambladoras (General Motors o Chrydler, por citar algunos
casos). Asimismo, la mayoria de las empresas que se ubican en € Parque Finsa
contratan y entrenan a su persona de maneraindependiente, y laVolkswagen tiene
Su propio centro de capacitacion.

Una segunda estrategia que siguio Volkswagen fue “alentar” a sus pro-
veedores para que se instalaran en e parque industrial Finsa o en sus arededores.
Lasregulacioneslocales, en € marco del TLCAN, presionaron para que estaempre-
sa disminuyera la tasa de partes importadas que traspasaban las fronteras regiona-
les (Pries, 2000; 2003). Estarel acion de cooperacion inicid sobre labase de contratos
internacionales en donde se acordd que Volkswagen compraria los componentes de
los proveedores durante todo el periodo de vida que durara un modelo, en tanto €l
compromiso de estos Ultimos es mejorar la calidad, entregar justo atiempo y redu-
cir los costos anualmente (Garciay Lara, 2005; 2006).

Algunas de las politicas de Volkswagen con sus proveedores de primer
nivel se apoyan en los siguientes lineamientos: certificacion en e aseguramiento de
lacalidad (1ISO-9000 y VDA 6.2, como minimo), e compromiso de la mejora conti-
nua, cumplimiento en las necesidades de logistica, un ahorro anua en costos y la
excelenciaen € desarrollo del producto. Deigua formase requiere que unaparte del
persona (hombres garantia) de laempresa de autopartes selocdice cercadelalinea
de ensamble de laVolkswagen; afin de solucionar problemasligados alacalidad del
producto, las entregas 0 e ensamble del componente (Garciay Lara, 2005; 2006).

Entre Volkswagen y sus proveedores existe un proceso constante de pla-
nificacion y un flujo continuo deinformaci on relacionadacon € nimero de autopartes
y las caracteristicas de los autos, €lo afin de hacer modificaciones en las entregas s
existen contingencias; y llevar un registro de problemas y falas registrados durante
el proceso de ensamble. En |a planta de Pueblano se establece e mismo trato comer-
ciad y productivo con todos sus proveedores. Existe un esquema de relacion diferen-
ciadamuy marcada. En el nivel “C” se ubican las empresas “no confiables’, dadalas
dificultades que han manifestado para satisfacer las exigencias. Estas empresas se
encuentran bajo la amenaza de ruptura contractual. En € nivel “B” aumenta e nivel
de confianza y, por lo tanto, se programan auditorias y se da seguimiento a los
problemas generados. En €l nivel “A” se ubican las empresas con més ato grado de
confiabilidad por gjustarse y cumplir con los estandares, losritmosy los niveles de
calidad que exige la ensambladora (Garciay Lara, 2005).7

En este proceso de modularizacion participan multiples empresas, entre
las cuaes se pueden citar algunas como: Arnesesy Manufacturas Especiales, fabri-

17 |Las empresas fabricantes de mddulos pertenecen a nivel “A”.
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cante de sistemas el éctrico-electronicos; Sommer Allibert, un productor de table-
ros, consolas, guanteras y recubrimientos para puertas; Electro Optica, encargada
delaproduccion de radiadores, farosy defensas; Johnson Controlsy Lear Corpora-
tion, fabricantes de médulo de asientos; Meritor y Brose Puebla, dedicadas a la
fabricacion del modulo de puertas; y Moldes Plésticos y Plastic Omniom, empre-
sas gue producen las fascias (Juarez, 2001; Garciay Lara, 2006).

Conclusiones

Durante los dltimos afios, y en un marco de globalizacién, laindustria automotriz
ha iniciado un proceso de reestructuracién productivay administrativa que afecta
directamente las formas de coordinacion inter eintra-empresa. A nivel corporativo,
algunas ensambladoras como Volkswagen han incrementado el nimero de plantas
en los paises emergentes, modificando de esta manera € esquema tradicional de
division social e internacional del trabajo, entre instalar plantas modernas en €l
“centro” o seguir produciendo bajo modelos tradicionales en la “ periferia’.

Esta relocalizacion de las plantas tiene como fin abaratar costos, locali-
Zar nuevos mercados, descentralizar la produccion y afrontar la competencia. Al
igual que otras empresas ensambladoras, ha flexibilizado sus procesos productivos
y también ha ampliado la ofertay variedad de sus productos mediante la integra-
cion de distintas plataf ormas automotrices flexibles.

Para penetrar en los mercados emergentes y ampliar sus capacidades, €
corporativo aleméan ha realizado joint ventures (como Autolatind) o ha optado por
comprar empresas (por gemplo, la adquisicion de Promotora Mexicana de Auto-
moviles S. A. en México). Asimismo, ha modificado las relaciones con sus provee-
dores a impulsar un proceso de subcontratacion de subsistemas modulares, y
reorganizar la cadena de suministro en torno a distintas filasy niveles de jerarquia.
Esta estructura, en general, se daen el marco de laempresa de contratosinternacio-
nales de colaboracion de mediano o largo plazo y sobrelabase del ciclo de vidadel
producto.

Algjdndonos de la posicién dualista de analizar |as relaciones entre pro-
veedores y ensambladores bajo un marco fordista-taylorista versus japonés, este
trabajo enfatizay describe que la estrategia genérica de la Volkswagen adopta par-
ticularidades especificas en las distintas plantas que este corporativo tiene en €
mundo. Por lo menos, en Argentina, Brasil y México, lastrayectorias productivasy
de colaboracion que la empresa alemana mantiene con sus proveedores son dife-
rentes. En estas tres naciones se observa un proceso de hibridacion en términos de
la diversidad de posibilidades de vinculacion gque existen entre las plantas de



Trayectorias de coordinacion entre Volkswagen y sus proveedores... 197

Volkswagen y sus respectivos suministradores, tanto a nivel de los tres paises cita-
dos como al interior de cada uno de estos. El caso mésilustrativo es el de las cinco
plantas instaladas en Brasil en donde |as relaciones de cooperacion y coordinacion
entre ensambladores y suministradores trabajan entre el “condominio modular”, &
“consorcio modular” o una mezcla de ambas.

Para fines de comparacion, es notable observar como en México, los sumi-
nistradores de médul os automotrices se encargan solamente de desarrollar y entregar
los subsistemnas en las instalaciones de laVolkswagen, sin que éstos participen direc-
tamente en el ensamble de los autos. Pero en laempresa de Resende se daun proceso
muy diferente, dado que la mayor parte del persona operativo es contratado y
supervisado por los proveedores que se localizan dentro del consorcio modular.

En la planta de Puebla, e sindicato ha limitado la reestructuracion de la
empresa y la posibilidad de gque trabajadores contratados por las empresas de
autopartes laboren dentro de la ensambladora. En cambio, en Resende, la pieza
clave del sistema operativo de ensamble son trabajadores que pertenecen alos dis-
tintos proveedores. Por su parte, €l personal de Volkswagen disefiay desarrolla el
producto, modificalos procesos, monitoreaa personal y se encarga del marketing.

También se observan diferencias entre los dos sistema de coordinacion
de las plantas de Pueblay Resende respecto alas de Cordobay General Pacheco en
Argentina. Inicialmente en la planta de Pacheco se intent6 introducir un esquema
modular similar al de Resende, pero esto no se halogrado. En general, algunos de
los factores que han impedido la posibilidad de instalar un sistema de coordinacion
modular o de mantener relaciones de coordinacion inter-empresa mas establesy de
largo plazo son, entre otros factores: las distintas crisis economicas que se han
presentado en este pais, las cuales han generado incertidumbre; la falta de una
politica orientada al desarrollo de proveedores nacionales; la competencia que re-
presenta el mercado brasilefio en términos de su capacidad productiva 'y su am-
plio nivel de consumo; y € nimero y competitividad de proveedores. Sin duda,
este proceso de diferenciacion entre las plantas de Brasil y Argentina se explica
también por la forma como cada nacion ha sabido aprovechar el Mercosur.

No menos importante ha sido la historiay las condiciones especificas en
las que cada planta se ha creado en cada pais. Se observa que las empresas méas
vigjas como las plantas de México, General Pacheco, Sao Bernardo y Tabuaté se
modernizaron sobre todo a partir de la década de |os ochenta. Pero por otro lado, €l
corporativo Volkswagen instalé nuevas plantas aprovechando las oportunidades
gue le brindan tanto & TLCAN como &l Mercosur; en los afios noventa se instalaron
las plantas de Cérdoba, Sao José dos Pinhas, Sao Carlos, Resendey la nuevaplanta
de camiones en México.



198 Garcia

Elementosingitucionaes, higtéricos, locales, tecnol égicosy quizas hastaacci-
dentdes son dgunos delos e ementos que explican € por qué divergen lastrayectoriasde
coordinacion entre ensambladores y proveedores en los digtintos paises de un mismo
corporativo. Avanzar y profundizar en esta perspectiva congtituye un importante reto.
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